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RESUMEN

A partir de la propuesta de Deming sobre erradicar el miedo en el lugar de trabajo, diferentes investi-
gaciones han encontrado que esta emocién es negativa para los trabajadores y las organizaciones. Este
articulo tiene como objetivo identificar los efectos que el miedo genera en los trabajadores y en las orga-
nizaciones. Para ello, se realizé una revisién bibliografica sobre los estudios del miedo en la organizacién
y sus implicaciones en el trabajo. De este modo se agruparon los efectos del miedo en el trabajadory en la
organizacion y se analizaron sus implicaciones, a partir de lo cual se encontré que identificar los efectos
que tiene el miedo en la organizacién contribuye a la comprension del papel que tienen las subjetividades
en el contexto organizacional y el funcionamiento de estas.

© 2015 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la
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The effect of fear on workers and the organization

ABSTRACT

Drawing on Deming’s proposals for eliminating fear from the workplace, several investigations have
found this emotion to be negative for workers and organizations. This article aims to identify the negative
effects that fear generates among workers and organizations. To do this, a literature review of studies of
fear in organizations and its implications for work was carried out. The effects of fear were classified into
worker and organization and their implications were discussed, from which it was found that identifying
the effects of fear in the organization contributes to the understanding of the role that subjectivity plays
in organizational behavior and operation.

© 2015 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espafia, S.L.U. This is an open access article under the

CC BY license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

* Autor para correspondencia. Calle 4B #36-00, Facultad de Ciencias de la Administracién, Universidad del Valle, Cali, Colombia.
Correo electrénico: bedoya.cristian@correounivalle.edu.co (C. Bedoya Dorado).

http://dx.doi.org/10.1016/j.estger.2015.10.002

0123-5923/© 2015 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia CCBY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).


dx.doi.org/10.1016/j.estger.2015.10.002
www.elsevier.es/estudios_gerenciales
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1016/j.estger.2015.10.002&domain=pdf
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
mailto:bedoya.cristian@correounivalle.edu.co
dx.doi.org/10.1016/j.estger.2015.10.002
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

C. Bedoya Dorado, M. Garcia Solarte / Estudios Gerenciales 32 (2016) 60-70 61

Efeitos do medo nos trabalhadores e na organizacao

RESUMO
Classificacdes JEL: A partir da proposta de Deming sobre erradicar o medo no lugar de trabalho, diferentes investigacoes
M12 encontraram que esta emog¢do é negativa para os trabalhadores e para as organizagdes. Este articulo tem
mgg como objetivo identificar os efeitos que o medo gera nos trabalhadores e nas organizagdes. Para isso,

Palavras-chave:

realizou-se una revisdo bibliografica sobre os estudos do medo na organizagao e suas implica¢des no tra-
balho. Deste modo agruparam-se os efeitos do medo no trabalhador e na organizacdo e analisaram-se as

Efeitos suas implicag¢des, a partir do qual se encontrou que identificar os efeitos que tem o medo na organizagao,
Medo contribui para a compreensdo do papel que tém as subjetividades no contexto organizacional e do fun-
Emo¢do cionamento destas.

Organizagdo

© 2015 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob a

licenga de CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccién

En el comportamiento organizacional las emociones ocupan un
eje central, debido al impacto que tienen en toda la organizacién
(Robbins, 2004). De acuerdo con Robbins (2004), las emociones no
se pueden separar del trabajo porque estas no se pueden sepa-
rar de los trabajadores. Sin embargo, ciertas emociones logran ser
disfuncionales para la organizacién al afectar el desempefio de los
individuos, como es el caso del miedo.

Para Kish-Gephart, Trevino, Detert y Edmondson (2009), el
miedo ha dado forma a la conducta humana desde siempre y lo
sigue haciendo en la actualidad, incluso en el lugar de trabajo.
Esta emocion ha sido estudiada desde diferentes perspectivas orga-
nizacionales, en las que se ha destacado su dimensién positiva
y negativa para los resultados organizacionales (Deming, 1989;
Jeric6, 2006; Ryan y Oestreich, 1991; Suarez, 1997; Thongsukmag,
2003). No obstante, la literatura desde hace 30 afios se ha centrado
en identificar los efectos negativos que esta emocién genera en las
organizaciones.

Para los afios ochenta el Dr. Deming descubre la pérdida eco-
némica y de la cultura organizacional por causa del miedo en los
trabajadores (Deming, 1989; Suarez, 1997; Walton, 1986). Seglin
Deming (1989), el miedo tiene un alto precio en las organizaciones,
ya que despoja a los trabajadores de su orgullo, los hiere y los priva
de la oportunidad para contribuir en las metas organizacionales.
Es por ello que propone en sus 14 puntos de gestion «erradicar el
miedo del lugar de trabajo».

Bajo los postulados de Deming (1989) diferentes autores con-
tinuaron investigando sobre el miedo en el lugar de trabajo desde
el enfoque de la calidad y la productividad. Por ejemplo, Ryan y
Oestreich (1991) encontraron que por miedo a repercusiones los
trabajadores preferian callar y no comentar sobre los errores. Jerico
(2006), Lowe y McBean (1989) y Suarez (1997) encontraron que en
las organizaciones el miedo se presenta de diferentes formas, por lo
cual formularon listas de miedos, como el miedo al cambio, a perder
el puesto de trabajo, a perder el poder, a no saber, a fallar, etc.

Otras investigaciones desde enfoques como los del compor-
tamiento organizacional han logrado evidenciar que el miedo
no solo afecta a los trabajadores en su dimensién psicolégica y
fisica (Lazarus y Folkman, 1984; Scarnati, 1998; Vahtera et al.,
2004), sino que afecta también a los resultados organizaciona-
les y sus componentes (Appelbaum, Bregman y Moroz, 1998a;
Coget, Haag y Gibson, 2011; Detert y Burris, 2007; Gimpelson
y Oshchepkov, 2012; Goleman, 2009; Kish-Gephart et al., 2009;
Milliken y Morrison, 2003; Milliken, Morrison y Hewlin, 2003;
Morrison y Milliken, 2000; Scarnati, 1998).

El presente articulo tiene como objetivo identificar los efec-
tos que genera el miedo en los trabajadores y en la organizacién.
Para ello se realizé una investigacion de tipo exploratorio y

descriptivo-analitico. En la fase exploratoria se revisaron estudios
del miedo en la organizacién que evidenciaran efectos negativos,
publicados en libros, articulos de revistas indexadas y tesis docto-
rales. En la fase descriptiva las investigaciones fueron analizadas y
agrupadas en 9 categorias que representan los efectos del miedo en
los trabajadores y la organizacién. En esta fase se tuvieron en cuenta
la naturaleza y la reaccién emocional del miedo en los seres huma-
nos como marco de analisis. Finalmente, se describieron las impli-
caciones que tienen los efectos del miedo en la organizacion del
trabajo y los resultados organizacionales. De esta forma se espera
proponer un marco de analisis que permita conocer la influencia
que tiene la emocién del miedo en el contexto organizacional.

En la primera parte del documento se discute qué es el miedo,
identificando su naturaleza y reaccién emocional; a continuacién
se presenta el concepto de miedo en el contexto organizacional,
teniendo en cuenta sus tipos, orientaciones o perspectivas de estu-
dio; luego se describen los efectos del miedo en los trabajadores y
en laorganizacién segiin estudios teéricos y empiricos, y por Gltimo
se exponen las conclusiones y las implicaciones para el campo de
la administracién y las organizaciones.

2. {Qué es el miedo?

El miedo ha sido estudiado a partir de diferentes perspectivas y
enfoques disciplinares, como el biol6gico (Darwin, 1872; Vila et al.,
2009), el psicolégico (André, 2005; Freud, 1987, 1970; Nardone,
2003; Ohmany Birbaumer, 1993; Ohman y Mineka, 2001; Vigotsky,
2004), el neurolégico (Goleman, 2009; LeDoux, 1996, 2000; Sah,
Faber, Lopez y Power, 2003)y el socio-cultural (Furedi, 2006; Jerico,
2006; Marina, 2006; Rodriguez, 2004). A pesar de la existencia
de los diferentes enfoques para abordar esta emocién, sus apor-
tes representan un complemento a la hora de analizar el miedo en
los seres humanos.

El miedo es una emocién fundamental, universal y necesaria
(André, 2005; Rodriguez, 2004) con la que los animales y los seres
humanos han sido programados naturalmente para responder y
reaccionar ante los peligros en funcién de la supervivencia y la con-
servacién de la especie (Darwin, 1872; Nardone, 2003). Es por ello
que pertenece al sistema defensivo de la naturaleza, el cual incluye
componentes motores paralas conductas de lalucha, el bloqueo o la
fuga a partir de reacciones instintivas que se originan de la percep-
cién del peligroy de una serie de cambios fisiolégicos (André, 2005;
Marina, 2006; LeDoux, 1996; Ohman y Birbaumer, 1993; Ohman y
Mineka, 2001; Weiten, 1992).

El miedo puede ser tanto objetivo como subjetivo, real o ima-
ginario, racional o irracional, y esta en funcién del sujeto que lo
padece, de su percepcion, y del sistema de creencias y recursos que
le pueda servir como sistema de seguridad, el cual ha sido cons-
truido mediante las representaciones de experiencias anteriores.
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De esta forma, la «peligrosidad» que provoca el miedo depende de
la evaluacién que hace el sujeto, y esta puede estar equivocada, lo
que lleva a considerar el miedo como una anticipacién «simbdlica»
del dafio (André, 2005; Freud, 1970; Marina, 2006; Rodriguez,
2004).

2.1. Naturaleza y origen del miedo

Apartir de los fundamentos de Darwin se ha establecido el carac-
ter universal de las emociones tanto en los hombres como en los
animales. No obstante, el miedo en el hombre resulta ser mas com-
plejo debido a que las reacciones pueden provocar al mismo tiempo
debilidades en el sistema (André, 2005; Marina, 2006; Rodriguez,
2004), como el aumento de la presi6n arterial y la respiracién agi-
tada. Adicional alo anterior, el miedo se encuentra sujeto a variables
de género, clase social, percepcién, experiencia, entre otros, lo que
hace que esta emocién no solo sea de naturaleza psicobiolégica,
sino también de naturaleza psicosocial y se presente de diferentes
maneras en los sujetos (Marina, 2006; Rodriguez, 2004).

De acuerdo con Rachman (1990), el miedo se acompafia de sen-
timientos de temor, de aprensién y de impotencia, lo que sefiala
la proteccién natural del cuerpo ante un peligro o una amenaza
tanto fisica como psicolégica (André, 2005; Marina, 2006). Ante
el peligro un individuo experimenta pensamientos y sentimientos
subjetivos, como la sensacién de impotencia, pérdida de confianza,
sensacién de irrealidad, sentimiento de indefensa, entre otros mas.
Esta experiencia subjetiva se acompafia de un componente fisio-
l6gico asociado a la activacién de la amigdala (Grossman, 1967;
LeDoux, 2000; Weiten, 1992).

Los fundamentos biol6gicos han permitido a la neurologia consi-
derar que el miedo es producto emocional de la amigdala (LeDoux,
1996, 2000). Este 6rgano se encuentra ubicado en la base del cere-
broy es el encargado de recibir la informacién proveniente de todos
los sentidos, alertando a otras estructuras cerebrales como el hipo-
campo y la corteza prefrontal, que activan el sistema nervioso y
generan reacciones fisiolégicas. Es por ello que Weiten (1992) con-
sidera que las emociones son experiencias subjetivas conscientes
que se acompafian de una activacién corporal o fisiolégica, y de
expresiones manifiestas en conductas o comportamientos. Por su
parte, Grossman (1967) sostiene que al ser las emociones senti-
mientos subjetivos que responden a estimulos externos, estas se
componen de respuestas somaticas y autbnomas, asi como de expe-
riencias internas que se evidencian con las respuestas del sistema
nervioso central.

2.2. Reaccién emocional del miedo

Para Goleman (2009), los estimulos o sefiales sensoriales (prin-
cipalmente provenientes de los ojos y los oidos) son transmitidos
al tdlamo y de ahi a las regiones del neocortex (cerebro pensante),
donde la informacién es ponderada a través de diferentes niveles
de circuitos cerebrales, luego se procesa y finalmente se emite una
respuesta para la situacién. Sin embargo, ciertas investigaciones,
como las de LeDoux (1996, 2000), descubrieron que existe una via
secundaria mas corta, como una especie de atajo, que permite a la
amigdala recibir las sefiales provenientes de los sentidos y de esta
forma emitir una respuesta antes de que las sefiales sean enviadas
al neocortex. Asi, el cuerpo reacciona psicolégicamente y fisiol6-
gicamente antes de que el objeto generador de miedo haya sido
identificado y evaluado (Goleman, 2009; LeDoux, 2000; Marina,
2006, Sah et al., 2003).

Activadas las sefiales del miedo por la amigdala, entra en fun-
cionamiento el sistema nervioso, el cual genera reacciones como
aumento en la frecuencia cardiaca, aumento de la presion arterial,
tensién muscular, temblor en las extremidades del cuerpo, dolor
de estémago, respiracién acelerada, el térax se ensancha, pelos

de punta, la piel se torna palida, el higado libera glucosa como
combustible para los mdsculos, entre otras mas (André, 2005;
Goleman, 2009; LeDoux, 1996, 2000; Marina, 2006; Rodriguez,
2004; Sah et al., 2003).

De acuerdo con Rodriguez (2004), las reacciones fisiol6gicas del
miedo permiten que el cuerpo posea mayor energia, mayor flujo
sanguineo cerebral y muscular, mayor resistencia al dolor y ace-
leramiento de las funciones psiquicas en lo relativo a la accién. La
experiencia subjetiva y corporal del miedo también se compone de
reacciones conductuales o motoras, poniéndose en marcha algunos
de los programas de afrontamiento que van desde la lucha hasta la
huida, que incluye conductas como la sumisién, la inmovilidad, el
bloqueo, la lucha, etc. (Marina, 2006). No obstante, cuando el miedo
alcanza cierta intensidad, puede llegar a paralizar toda accién de
defensa, impidiendo incluso la fuga (Freud, 1987).

Las reacciones psicolégicas, fisiolégicas y conductuales se
encuentran interrelacionadas entre si, y pueden presentarse en
conjunto o sucesivamente, asi como de forma intensa o moderada
(André, 2005; Marina, 2006; Rodriguez, 2004; Vigotsky, 2004). En
la figura 1 se presenta el resumen de las reacciones del miedo en
los individuos y las relaciones entre estas.

3. El miedo en la organizacién

Los estudios del miedo en las organizaciones han sido abordados
desde diferentes perspectivas, entre las que se puede identificar la
de la calidad y la productividad (Deming, 1989; Lowe y McBean,
1989; Moran y Brightman, 1998; Ryan y Oestreich, 1991; Suarez,
1997); la del comportamiento organizacional (Abdul, Sambasivan
y Abdul, 2004; Allcorn y Godkin, 2011; Asad y al-Dubaisi, 2008;
Detert y Burris, 2007; Hareli, Shomrat y Biger, 2005; Kish-Gephart
et al., 2009; Kriegesmann, Kley y Schwering, 2007; Levine, 2010;
Mealiea, 1978; Milliken y Morrison, 2003; Nelissen y Selm, 2008;
Scarnati, 1998; Urda y Loch, 2013); la del liderazgo (Appelbaum
et al.,1998a; Appelbaum, St-Pierre y Glavas, 1998b; Coget et al.,
2011; Fry, 2003; Jeric6, 2006) y la de la psicologia organizacional
(Dejours, 2009a,b).

De acuerdo con lo anterior, es posible identificar diversas apro-
ximaciones sobre lo que significa el miedo en las organizaciones.
Para autores como Ashkanasy y Nicholson (2003) el miedo en el
lugar de trabajo puede definirse como la aprehensién generalizada
en el trabajo. Segtn ellos, en ciertas condiciones el miedo y la hos-
tilidad pueden ser una fuerza negativa dominante dentro de una
organizacién. Por su parte, para Ryan y Oestreich (1991) el tema
del miedo en el lugar de trabajo se encuentra relacionado con el
sentimiento por posibles consecuencias como resultado de hablar
o de contar preocupaciones y errores asociados a los fenémenos
organizacionales.

Las investigaciones en torno al miedo en la organizacién o en
el lugar de trabajo han resultado ser complejas. Por una parte por-
que el miedo es considerado «plural», es decir, que no existe un
Gnico miedo, sino diferentes tipos de miedos (Jeric6, 2006, Lowe y
McBean, 1989; Suarez, 1997; Thongsukmag, 2003). Por otra parte,
por la existencia de diversas aproximaciones teéricas al miedo, que
aunque han permitido contribuir a la comprensién de este fend-
meno, describen y definen el miedo desde diferentes puntos de
vista, y esta es una emocién que normalmente genera inquietud y
puede variar entre los individuos (Argyris, 1990).

Como consecuencia, algunos autores han propuesto clasifi-
caciones y tipos de miedo en la organizaciéon (Jeric, 2006;
Lowe y McBean, 1989; Ryan y Oestreich, 1991; Suarez, 1997;
Thongsukmag, 2003), lo que permite identificar a qué le temen los
empleados en el lugar de trabajo. No obstante, algunas investiga-
ciones han logrado evidenciar que el miedo no solo se presenta en
los trabajadores sino también en los directivos y gerentes (Coget



C. Bedoya Dorado, M. Garcia Solarte / Estudios Gerenciales 32 (2016) 60-70 63

Reacciones psicoldgicas
e Anticipaciones subjetivas

e Creencias erréneas, negativas e
irracionales

e Pérdidade confianza

o Pensamientos irreales,
distorsionados y catastrofistas

e Foco reducido perceptivo y

Reacciones fisiologicas
Activacion del sistema simpatico.

La glandula suprarrenal descarga
adrenalina.

Pelos de punta
Las pupilas se dilatan

El térax se ensancha para aumentar
el volumen del aire inhalado

A

cognitivo en las amenazas

e Sentimientos de fracaso e
incapacidad de afrontamiento

o Bloqueo de pensamientos

® Dificultad de atencion,
memorizacion y concentracion

e Sensacion de impotencia
e Sentimiento de indefensa
® Otras.

A4
L]

El corazén se dilata, aumenta la
provision de sangre

Se eleva la tensién sanguinea
® | os musculos se contraen

® | os vasos sanguineos periféricos se
contraen y la piel palidece

El higado libera glucosa, el
combustible de los musculos

e Otras.

Movimientos descontrolados
Bloqueos con inhibicién motora

Llantos y gritos

Aislamiento

verbal
e Otras.

Reacciones conductuales

Irritabilidad, ira, agresividad, lucha y afrenta.

Evitacion del objeto o situacion temida

Urgencia de escapar y huida con pérdida del control

Busqueda de personales o elementos que incrementen la seguridad
Expresiones faciales, componentes no lingiisticos de la expresion

Figura 1. Reacciones del miedo en el ser humano.
Fuente: elaboracién propia.

Tabla 1
A cada motivo, su miedo

Miedo principal Motivacion Algunos miedos derivados
asociada
A la no supervi- Necesidades Miedo a perder el trabajo
vencia basicas Miedo a no llegar al fin de mes
Al rechazo Afiliacién Miedo a ser distinto
Miedo al éxito o destacar
Miedo a relacionarse con las
personas
Al fracaso Logro Miedo al error
Miedo a asumir riesgos
Miedo a tomar decisiones
Miedo a no ser reconocido por el
trabajo
Ala pérdida de Poder- Miedo a perder un puesto de
poder Influencia influencia
Miedo a no ser reconocido
socialmente
Cambio Todas las Miedo a un cambio de funcién
anteriores Miedo a un cambio de localizacién

Fuente: adaptado de Jerico (2006).

etal,, 2011; Collins, 2007; Deniz, Tastan y Giilen, 2011; Pina, Palma
y Guimaraes, 2006).

Entre las clasificaciones sobre los tipos de miedos en las organi-
zaciones, la propuesta formulada por Jericé (2006), sefiala que los
miedos emergen cuando son puestas enriesgo o en peligro las nece-
sidades humanas de los trabajadores y gerentes, es decir, cuando
se ven amenazadas las motivaciones (tabla 1).

De acuerdo con la informacién presentada en la tabla 1, de un
tipo de miedo es posible que se deriven otros, dependiendo no solo

de las necesidades amenazadas, sino también de los factores psi-
cosociales del sujeto que lo experimenta. De este modo, los miedos
no siempre se presentan de la misma manera en los sujetos, y estos
pueden variar y durar de acuerdo a la percepcién de peligro que
en la organizacién se presente (André, 2005; Jerico, 2006; Marina,
2006). Pese a que existen ciertos criterios para categorizar los tipos
de miedo, Ralston (1995) sefiala que la lista de miedos en el lugar de
trabajo es infinita. Adicional a ello, la evolucién de la organizacién
puede crear nuevos miedos, asi como alterar otros ya existentes
(Thongsukmag, 2003).

3.1. Orientaciones del estudio del miedo en la organizacion

Como se ha mencionado, en la literatura es posible evidenciar
diferentes perspectivas para abordar el estudio del miedo en la
organizacién a partir de enfoques tedricos. Sin embargo, la pro-
puesta de Thongsukmag (2003) sobre orientaciones para el estudio
del miedo tiene como base la dimensién positiva y negativa del
miedo para los trabajadores y la organizacién (tabla 2).

Para el andlisis de este articulo se tienen en cuenta los estudios
sobre eliminar el miedo del lugar de trabajo y los estudios sobre
la influencia del miedo en el comportamiento organizacional. Los
estudios de estas orientaciones permiten analizar la emocién del
miedo como un fenémeno negativo en el contexto organizacional,
por lo cual es posible identificar los efectos que esta emocién genera
tanto en los trabajadores como en la organizacion.

La consideracién del miedo como emocién negativa en los con-
textos organizacionales no ha sido solo analizada desde estudios
organizacionales, sino que otras disciplinas, como la psicologia, han
aportado evidencias de ello. Desde la psicologia organizacional y
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Tabla 2
Orientaciones de los estudios del miedo en la organizacién

Orientacion o perspectiva Definicién

Sobre la aplicaciéon del miedo

Critican la asociacién del miedo con lo «negativo» para el desarrollo individual y organizacional, y se considera que el

miedo puede inspirar acciones inmediatas por parte de los individuos. En este sentido, el miedo puede ayudar
positivamente a los individuos a ser mas pragmaticos y a limitarse a examinar todas las cuestiones para garantizar que
se tomen decisiones bien informadas. La aplicacién del miedo es mas notable durante los procesos de toma de
decisiones, donde las consecuencias son serias y donde los factores que influyen en la decision final son conducidos

por la emocion
Sobre eliminar el miedo del lugar de
trabajo

Se centran en los efectos negativos que el miedo genera en el lugar de trabajo. Se hace hincapié en expulsar los miedos
del lugar de trabajo debido a que esta emocién no es compatible ni con la calidad ni con la productividad. El miedo es

considerado como una forma perturbadora que impide que los empleados y la empresa desarrollen todo su potencial.
A diferencia de los primeros estudios, sostienen que cuando se utiliza como motivador, los resultados que se obtienen
son negativos. «El miedo puede generar pérdidas asombrosas, ya que afecta tanto a la eficacia de la empresa como a la
calidad de vida en el trabajo. El miedo es una barrera para la ejecucién individual y empresarial» (Sudrez, 1997, p. 71).

Sobre cémo el miedo influye en los
comportamientos y el aprendizaje
organizacional

Bajo un enfoque diferente a los anteriores estudios, se centra en las observaciones del papel que juega el miedo en el
lugar de trabajo. Los investigadores consideran que el miedo se presenta de diferentes formas y en diferentes
individuos de la organizacion, es por ello que buscan comprender la presencia del miedo en las organizaciones a

través de los signos que esta emocién manifiesta. En estas investigaciones los estudios se centran en la evidencia
empirica para definir cudles son los efectos que el miedo genera en las diferentes dimensiones de la organizacion

Sobre la gestion en el manejo de los
miedos relacionados con el trabajo

Aunque relaciones como las del estrés y la manera de afrontarlo han sido investigadas con suficiencia, existen pocos
estudios sobre la relacion del miedo y su afrontamiento. Estas investigaciones se centran en gestionar y liderar los

procesos y relaciones con los diferentes tipos que se presentan en la organizacién, con el fin de transformar la cultura
organizacional y mejorar el clima organizacional.

Fuente: adaptado de Thongsukmag (2003).

desde las clinicas del trabajo se ha precisado que el miedo con-
figura la subjetividad del trabajador y que el miedo se produce a
partir de la organizacién del trabajo (Dejours, 2009a). Desde esta
linea de psicologia, el miedo también se asocia a otros fenéme-
nos tales como el sufrimiento, la violencia y el suicidio (Dejours,
2009a,b). De acuerdo con lo anterior, es posible argumentar que la
emocion del miedo no solo afecta a la organizacién en su funcio-
namiento y resultados, sino que también a los trabajadores en su
dimensién subjetiva.

4. Efectos del miedo en los trabajadores y en la
organizacion

En las investigaciones sobre el miedo en las organizaciones es
posible identificar diferentes tipos de efectos para estas (Abdul
et al., 2004; Appelbaum et al., 1998a; Coget et al., 2011; Collins,
2007; Deming, 1989; Jeric6, 2006; Kish-Gephart et al., 2009; Lowe
y McBean, 1989; Ryan y Oestreich, 1991; Scarnati, 1998; Suarez,
1997; Thongsukmag, 2003); sin embargo, no se presenta claridad
respecto a cudles son los efectos del miedo en los trabajadores y
cudles son los de la organizacién.

Teniendo en cuenta la naturaleza y la reaccién emocional del
miedo, se puede inferir que los efectos de esta emocién en la orga-
nizacién se configuran a partir de las reacciones del miedo en
los trabajadores (incluyendo a quienes toman decisiones y geren-
cian las organizaciones), por lo cual los efectos del miedo son una
reaccién en cadena que afecta la dimensién tanto humana como
funcional de la organizacién, asi como sus objetivos organizacio-
nales. En la figura 2 se presenta la configuracién de los efectos del
miedo en la organizacién a partir de las reacciones en los trabaja-
dores.

De acuerdo con Suarez (1997), el miedo en la organizacién pre-
senta ciertas sefiales y signos que se manifiestan en diferentes
elementos de la organizacién y permiten analizar las implicacio-
nes que tienen para la gestion y los resultados organizacionales.
Por su parte, Dejours (2009a) sefiala que el miedo se presenta en el
trabajo de manera directa e indirecta. Ello se da porque las condicio-
nes laborales y la organizacién del trabajo configuran riesgos que
se perciben como peligros reales y, para otros casos, como peligros
imaginarios.

A continuacién se presentan los efectos del miedo en los trabaja-
doresy laorganizacién, los cuales fueron agrupados en 9 categorias.

Para ello se tuvo en cuenta la revisién de la literatura de los estudios
que han presentado al miedo como una emocién negativa para las
organizaciones.

4.1. Silencio en los trabajadores

De acuerdo con Kish-Gephart et al. (2009), en las organizaciones
los trabajadores tienen la posibilidad de hablar sobre temas impor-
tantes, como por ejemplo los errores, los problemas y las ideas
para cambiar la organizacién del trabajo; sin embargo, prefieren
a menudo permanecer en silencio por temor a las consecuencias
negativas que podrian tener a nivel personal y profesional.

Para Walton (1986), los trabajadores tienen miedo de admitir
sus errores, de modo que estos nunca se corrigen, y por ello prefie-
ren preservar el statu quo, pues consideran que es el Ginico camino
seguro. Con relacién a los problemas, los trabajadores prefieren no
sefialarlos, pues temen a que se inicie una discusién o sean culpados
de ellos. En este ejercicio, consideran que sus jefes pueden sentirse
amenazados y desquitarse con ellos. Sugerir nuevas ideas resulta
ser arriesgado, pues los trabajadores temen perder un aumento
de sueldo o un ascenso, y en algunos ocasiones el mismo empleo
(Walton, 1986).

Ryany Oestreich (1991) encontraron que el 70% de las personas
que entrevistaron preferian no hablar por miedo a los castigos y la
exclusion del grupo, y creian que hablar no seria bueno. Los entre-
vistados temian ser considerados como «arma lios» o «jugador en
contra», lo que les generaba consecuencias negativas en las relacio-
nes laborales con sus compafieros y jefes. Para Milliken y Morrison
(2003), un trabajador puede estar en silencio sobre un tema por
miedo, como por ejemplo miedo a ser castigo por su jefe por hablar
sobre algo que este no quiere oir. También por temer a ser eti-
quetado como «quejambroso» o «perturbador», lo que conduce al
aislamiento social. Esto se debe a que los trabajadores prefieren
ser aceptados por sus compaiieros y callar para no decir algo que
resulte ser controversial o inaceptable (Milliken y Morrison, 2003).

En el trabajo de Milliken et al. (2003) se encontr6 que permane-
cer en silencio acerca de las cuestiones y problemas en el trabajo
es una experiencia muy comin (85% de la muestra estudiada asi
lo afirmé). Un 23% de los encuestados respondi6é «no» cuando se
les pregunt6 si en general se sentian coémodos hablando con sus
jefes acerca de problemas o cuestiones laborales. Un 27% de los
encuestados indicaron que podian hablar solo con ciertas personas
o solo de ciertos temas, y en la mayoria de los casos respondieron
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Figura2. Efectosdel miedoenladimension trabajador/organizacion.
Fuente: elaboracion propia.

que podian hablar sobre temas relacionados con el trabajo pero
no sobre los problemas o preocupaciones de la organizacién. Entre
las razones para permanecer en silencio se encontré que un 30%
lo hace por miedo a ser etiquetados o ser mal vistos (alborotador o
quejumbroso), un 25,7% por miedo a dafiar las relaciones (pérdida
de la confianza y el respeto, y pérdida de la aceptacién y el apoyo),
el 25% por sentimientos de inutilidad (hablar no hace la diferencia
o el destinario no se muestra receptivo), un 22,5% por miedo a la
represalias o castigos (perder el trabajo o no obtener un ascenso) y
un 20% por preocupaciones por el impacto negativo con los demds (no
disgustar o avergonzar a otros, o no meterse en problemas).

Detert y Burris (2007) encontraron que el tono de voz de los
empleados estd asociado con diferentes factores del entorno labo-
ral, entre los que destaca el miedo por perder el puesto de trabajo.
Para estos autores, el silencio aparece como un mecanismo de
defensa, dado que hablar sobre un tema relacionado con sus supe-
riores implica posibles criticas implicitas o explicitas, y los jefes son
quienes recompensan y sancionan. De esta forma, es comun que los
empleados consideren que expresar comentarios sin ser solicitados
es personalmente peligroso.

Para Ryan y Oestreich (1991) no hablar no solo afecta nega-
tivamente a la persona sino también a la organizacién, pues se
disminuye la productividad, aumenta la posibilidad de cometer
errores, se generan actitudes negativas hacia la organizacion, inca-
pacidad para cumplir plazos y presupuestos, asi como la pérdida de
autoestima. De acuerdo con Kish-Gephart et al. (2009), el silencio
de los trabajadores generado por el miedo tiene implicaciones que
se extienden a otros comportamientos y resultados organizaciona-
les, como en la comunicacién entre los compaiieros de trabajo, en
las relaciones con los equipos de trabajo, en las relaciones intergru-
pales y en el aprendizaje. Por su parte, Morrison y Milliken (2000)
sefialan que el silencio organizacional constituye una barrera para
el cambio y el desarrollo organizacional.

4.2. Pérdida de la creatividad y la innovacién

Autores como Deming (1989) y Jeric6 (2006) consideran que el
miedo en los empleados limita sus capacidades innovadoras y des-
poja su talento. Por una parte, esto se debe a factores psicolégicos
del individuo, como el miedo a hablar y el miedo hacer el ridiculo.
En este caso los empleados consideran que sus ideas no van a ser
aceptadas o que van a ser motivo de burla (Suarez, 1997). Por otra
parte, la pérdida del talento y la creatividad estan asociadas con
las funciones que realiza la amigdala, la cual controla las reaccio-
nes emocionales desde el cerebro como un centinela del cuerpo
humano (Goleman, 2009). De este modo, el cerebro, que es consi-
derado el principal aparato de la creatividad, concentra al individuo
hacia el peligro (objeto que provoca el miedo) a través de las dife-
rentes reacciones (fig. 2), que le permiten superarlo. En este sentido,

Desempenio organizacional

Efectos Comportamiento organizacional

Aprendizaje organizacional

Implicaciones

Scarnati(1998) considera que cuando aparece el miedo la mente no
puede concentrarse y el pensamiento racional es imposible, por lo
tanto hace al individuo menos creativo (Jerico, 2006).

En el trabajo de Asad y al-Dubaisi (2008) se exploran las
«barreras a la creatividad organizacional». Para superar estas
barreras dichos autores encuentran que es necesario minimizar
comportamientos negativos como el miedo a la evaluacién. Para
Kriegesmann et al. (2007) el miedo conduce a intentos fallidos en
el descubrimiento de nuevos métodos de trabajo. Segiin Scarnati
(1998), bajo amenaza las personas creativas se centran en el miedo
y no toman riesgos o ejercen la libertad mental de ser innovadores,
sino que tratan de mantener su puesto de trabajo. De esta forma,
Kriegesmann et al. (2007) mencionan que la innovacién es posible
en la medida que no exista la aversion al riesgo ni miedo a cometer
errores.

4.3. Aparicion de enfermedades

Las reacciones psicolégicas y fisiolégicas del miedo pueden ser
duraderas en el tiempo y afectar la calidad de vida del individuo
por medio de enfermedades. Vahtera et al. (2004) encuentran en
su investigacion empirica que luego de recortes de personal se
aumento la tasa de ausentismo por enfermedades asociadas a pro-
blemas cardiovasculares. En este estudio se encontré un aumento
de 1 a 3,9 veces en el indice de mortalidad cardiovascular. Las
conclusiones del estudio sefalaron que los recortes de personas
generan altas tasas de ausentismo por enfermedades cardiovascu-
lares y aumento en las tasas de mortalidad cardiovascular de los
empleados que contintian en la empresa. Para Jerico (2006) esto
sucedi6 porque en los empleados que permanecieron en la empresa
surgi6 el miedo a ser despedidos y padecer de la misma suerte que
sus compaiieros despedidos.

Scarnati (1998) sefala que el miedo genera aumento de la
presién arterial y aumento en los latidos del corazén, asi como res-
piracién pesaday dolores musculares. De este modo, es posible que
los individuos padezcan enfermedades cardiovasculares, asi como
sufrir de estrés, debido a los estados de alerta. Para autores como
Lazarus y Folkman (1984), el estrés esta asociado al individuo y su
entorno, y se presenta cuando las demandas del entorno configuran
una amenaza para el bienestar, igualando o superando sus recursos
para resistirlas.

Adicional al estrés, se pueden presentar miedos patolédgicos, los
cuales presentan reacciones sin control y surgen con una alarma
descompuesta en su activacion. Entre las formas de miedos pato-
légicos se encuentran el panico, la fobia, el estrés postraumatico,
los trastornos obsesivos, entre otros (André, 2005; Jeric6, 2006;
Marina, 2006; Nardone, 2003). El estrés y las formas patolégicas del
miedo no solo afectan la salud fisica y psicolégica de los individuos,
sino también los procesos cognitivos y las conductas (OMS, 2008).
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Para el caso de las organizaciones, el desempefio se ve afectado
debido a los altos costos asociados a los indices de ausentismo y
rotaciéon de personal, aumento en las tardanzas, reduccién en la
productividad y calidad, crecimiento en las quejas de clientes por
el cambio de trabajadores, sustitucion de trabajadores ausentes,
adiestramiento de trabajadores sustitutos, etc. (OMS, 2008).

4.4. Deterioro de las relaciones laborales, la cultura y el clima
organizacional

Las reacciones conductuales del miedo en los trabajadores pue-
den llevarlos a que se afecten sus relaciones laborales, lo que incide
en la cultura y en el clima organizacional. Para Deming (1989), el
comin denominar del miedo bajo cualquier forma y en cualquier
lugar es el dafio que ocasiona debido a un comportamiento dete-
riorado y unas cifras ilusorias. Segin él, las relaciones se configuran
en la desconfianza y la percepcién de continuas amenazas.

Suarez (1997) considera que en las organizaciones donde se
presenta el miedo, la moral de los empleados se deteriora, los
empleados no son valorados y la iniciativa ocurre muy lentamente.
Se presentan batallas territoriales entre departamentos, falta de
cooperacion, tensiéon por no cometer errores, resistencia al cam-
bio, entre otros fenémenos mas; la relacién entre jefes y empleados
se caracteriza por aumento en la desconfianza, la cual perjudica el
desempefio de los equipos de trabajo y la comunicacién organi-
zacional. El clima organizacional es percibido como peligroso, los
empleados no comunican errores y es posible que los repitan, la
participacién en la mejora continua de procesos y la innovacion de
bienes y servicios desaparece, los trabajadores no tiene confianza
como para aportar nuevas ideas y creen que estas ideas no son
aceptadas ni valoradas, los trabajadores estan insatisfechos labo-
ralmente, existen altos indices de rotacién y ausentismo (Sudarez,
1997).

Para Allcorn y Godkin (2011) la amenaza y el miedo afectan el
potencial de los trabajadores, lo que lleva a la inercia de las orga-
nizaciones y, de este modo, a que la efectividad disminuya. Por su
parte Coget et al. (2011) estudiaron el miedo como una emocién
negativa que afecta la toma de decisiones. Para estos autores, el
miedo puede alertar a las personas de manera intuitiva al peligro
y proporciona un intenso sentimiento que utilizan para basar su
decision. En su estudio se encontrd que a altos niveles de miedo, la
toma de decisién era irracional (intuitiva), la cual se basaba en una
poca conciencia de la situacién. La conclusién del estudio sefiala
que los sentimientos de alto temor proporcionan advertencias a
quienes toman decisiones, enfocandose en la experiencia personal
y las implicaciones de una situacién particular, y no en los aspectos
de la tarea en si (Coget et al., 2011).

Dutton, Ashford, O’Neill, Hayes y Wierba (1997) descubren en
su estudio de caso que en los ambientes laborales desfavorables se
encuentra el miedo a las consecuencias negativas, lo que afecta el
clima y la cultura organizacional, debido a que los trabajadores no
quieren tomar riesgos, y se afecta el desempefio en las ventas. Para
Fry (2003), el miedo en los trabajadores da lugar acomportamientos
de evitacién, donde se incluyen los sentimientos de impotencia y
falta de confianza, bajo compromiso, entusiasmo e imaginacion.

Hareli et al. (2005) en su estudio empirico validan la hipétesis
de que el miedo se relaciona negativamente con la aceptacién de
la responsabilidad, es decir, que bajo el estado de miedo existe una
mayor probabilidad de que los trabajadores no se disculpen o acep-
ten las fallas de sus responsabilidades. Adicional a ello, encuentran
que el miedo se relaciona positivamente con las excusas, la justi-
ficacién o las negaciones de los trabajadores. La otra hip6tesis que
validan en el estudio es que a mayor nivel de miedo, los trabajado-
res sienten menos culpa o vergiienza para dar explicaciones sobre
sus errores.

Para Renzl (2008), el miedo es un impedimento para el inter-
cambio del conocimiento organizacional, ya que los empleados
consideran el conocimiento como un valor individual, el cual puede
ofrecer poder. De este modo, la confianza se presenta como un
modo de reducir el miedo a un comportamiento cooperativo.

Finalmente, el miedo en el lugar de trabajo y sus manifestaciones
configuran lo que para Glassner (1999) y Furedi (2006) se conoce
como una cultura del miedo, caracterizada por amenazas y conduc-
tas de sumision. En este sentido, para Suarez (1997) la cultura del
miedo va en contravia de la filosofia de calidad, la cual busca no solo
el logro de los objetivos organizacionales, sino también el bienestar
del sujeto en el lugar de trabajo.

4.5. Resistencia al cambio

De acuerdo con Appelbaum et al. (1998a,b), el miedo es un fac-
tor que genera resistencia al cambio. Mealiea (1978) sefiala que
con el paso del tiempo los trabajadores aprenden a asociar los esta-
dos negativos con el miedo, y la introduccién de cambios con la
frustracion.

Segiin Suarez (1997), el miedo al cambio es muy normal, debido
a que el cambio amenaza las tradiciones, las normas ya instauradas
y las no instauradas, las costumbres y las practicas administrativas.
El cambio genera en los empleados miedo a perder algo conocido y
se considera como una amenaza a la seguridad. Por su parte, Jerico
(2006) sostiene que el cambio rompe con los esquemas y pone en
jaque la necesidad de control.

Para Moran y Brightman (1998), en los temas de cambio orga-
nizacional la resistencia por parte de los trabajadores es una
expresion de miedo. Esto se debe a que en cualquier situacion de
cambio los trabajadores perciben que tendran una pérdida mayor a
lo que han tenido en experiencias previas. De esta forma, el miedo
a lo desconocido genera que las mentes se cierren a cualquier jus-
tificaciéon de por qué es necesario el cambio.

Para Abdul et al. (2004) el principal obstaculo del cambio es el
miedo a lo desconocido. Para ellos, cuando una persona tiene la
informacién y el conocimiento de los posibles cambios a realizar,
sus sentimientos hacia el cambio pueden tornarse a favor. En este
sentido, con el trabajo de Nelissen y Selm (2008) se concluye que
cuando los procesos de cambio organizacional son comunicados o
socializados en los empleados se generan respuestas positivas, y las
respuestas negativas, como el miedo, disminuyen.

4.6. Disminucion de la productividad

Las primeras investigaciones y publicaciones sobre erradicar el
miedo del lugar de trabajo se enfatizaron en el efecto que tiene
el miedo en la productividad y el desempefio de las organiza-
ciones (Deming, 1989; Lowe y McBean, 1989; Ryan y Oestreich,
1991; Suarez, 1997; Walton, 1986). De acuerdo con Suarez (1997),
los empleados por miedo falsifican datos para que arrojen bue-
nos resultados y de esta manera se evitan castigos o represalias.
Como consecuencia, la productividad adquiere el caracter de falsa
o ilusoria, debido a que en las organizaciones es medida a partir de
indicadores estadisticos y graficos de control de procesos. Aunque
dar cifras incorrectas ha servido para que los trabajadores escapen
de la situacién de peligro en el corto plazo, estas acciones van en
detrimento de las organizaciones (Suarez, 1997).

Para Gimpelson y Oshchepkov (2012) el miedo es una per-
cepcion que afecta el comportamiento humano y, por ende, a las
organizaciones. Como consecuencia puede incitar al consumo, afec-
tar negativamente la salud, suprimir el bienestar psicolégico y
complicar las relaciones familiares.

El efecto del miedo en la productividad y en el desempefio orga-
nizacional también se puede entender a partir de las reacciones
del miedo en el individuo. Como se presentan en la figura 2, un
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individuo puede padecer de paralisis, dolores, respiracién agitada,
desconcentracién, bloqueos, entre otros mas, los cuales limitan la
actividad tanto fisica como mental que requieren las tareas o acti-
vidades en un puesto de trabajo.

4.7. Incapacidad para la toma de decisiones

La toma de decisiones en las organizaciones estd mediada por
el tipo de informaciéon y de conocimiento de que se dispone. Sin
embargo, el miedo puede afectar la generacién de la informacién
necesaria para la toma de decisiones, asi como incapacitar a quie-
nes toman las decisiones por la concentracién del cerebro ante el
peligro.

Para Pina et al. (2006), el uso de herramientas para la planea-
cién estratégica, como la prospectiva, genera miedo en los gerentes.
Seglin estos autores, la prospectiva permite el conocimiento del
mundo exterior y del futuro, lo que suscita un tipo de miedo a
lo desconocido. Como un modo de evitar la confrontacién con la
realidad, los gerentes a menudo se aislan y evitan este tipo de herra-
mientas como estrategia de proteccién ante las incertidumbres y
ambigiiedad que plantea el mundo exterior.

De acuerdo con Pina et al. (2006), para este tipo de actividades se
requiere coraje y paciencia para que los acontecimientos concuer-
den con las predicciones planeadas. En este ejercicio, los gerentes
se ven obligados a mirar mas alld de su zona de confort y mante-
nerse en la ambigiiedad de la necesidad de conocer y el miedo a
saber de otras actividades de la organizacién, que pueden resultar
desconocidas.

En lainvestigacién de Guénin-Paracini, Malsch y Marché (2014),
los autores encontraron que los procesos de auditoria estan condi-
cionados por el miedo que experimentan los contadores piblicos.
Para estos autores, el miedo juega un papel crucial y a la vez ambi-
guo para la auditoria; por una parte, gracias al miedo los auditores
buscan la manera de mantener técnicas formales e informales para
estimular la vigilancia de dichos procesos; por otra parte, los audi-
tores se esfuerzan por aliviar su miedo fomentando y transmitiendo
sus actividades con cierto grado de comodidad, como por ejemplo la
adopcidén de estrategias defensivas (distanciarse de los problemas
relacionados con el trabajo) y dejando de lado su estricto cumpli-
miento de los procedimientos estandarizados. De acuerdo con lo
anterior, el miedo afecta el trabajo de los contadores en los pro-
cesos de auditoria, pues por encontrarse con inconvenientes estos
prefieren realizar su trabajo sin profundidad, y de este modo entre-
gan resultados con los cuales se sientan comodos sin importar su
veracidad.

Para Guénin-Paracini et al. (2014), el miedo moviliza la adopcién
de estrategias defensivas que afecta el trabajo de los auditores. Se
moldea la concepcién que tienen los auditores de las normas, las
interacciones con los clientes, las relaciones con los compaiferos y
otros elementos del proceso de auditoria. De este modo se presenta
una relacion de miedo-riesgo en donde aumentan la ansiedad y la
desilusiéon. Como consecuencia, el miedo en los auditores puede
convertirse en una especie de ceguera colectiva peligrosa (Guénin-
Paracini et al., 2014).

4.8. Ineficacia en la gestion y direccién de los trabajadores

De acuerdo con Levine (2010), la influencia social para la gestion
de los trabajadores esta mediada por la emocién que los gerentes
generan a partir de su comportamiento. Esto quiere decir que el
modo de influir en los trabajadores genera reacciones emocionales
que no siempre son positivas. Segln este autor, para producir un
nivel de resultado mayor en el desempeifio de los trabajadores se
requiere del fomento de emociones positivas y no de emociones
negativas, como lo es el miedo.

Para Levine (2010), en las organizaciones donde se presentan
los climas emocionales caracterizados por la alegria, la serenidad
y la admiracién de los miembros se configura un perfil de control
y de influencia social equilibrado, mientras que en las organizacio-
nes donde el clima emocional es caracterizado por el miedo, la ira
y el desprecio, se presenta un perfil de control disfuncional para la
organizacién del trabajo. De acuerdo con el autor, el miedo repre-
senta baja influencia social, y ello puede fomentar conductas en los
empleados como baja voluntad para asumir tareas que no hagan
parte del trabajo principal, excesos en los permisos permitidos,
altos niveles de abuso del alcohol y altos niveles de rotacién.

Urda y Loch (2013) consideran que las emociones influyen en
el comportamiento de diversos modos, y que estos son relevan-
tes para el desempefio de los procesos. Con relacién al miedo, los
autores consideran que esta emocion inhibe la voluntad de los tra-
bajadores a tomar iniciativas como las de la mejora continua, e
incita a que estos eviten riesgos que podrian aportar al cambio
organizacional. De este modo, el manejo de las emociones implica
también una actividad de la gestion con respecto a los empleados.

Segiin Manrique (2006), una de las bases del poder coercitivo es
el miedo. En las organizaciones la coercion esta asociada al empleo
de las amenazas para el control social de los empleados, y aun-
que no en todas las organizaciones se utilice el miedo al castigo
como aparato juridico o administrativo para el control social, el
castigo se presenta como una estrategia de regulacion. De acuerdo
con Manrique (2006), los efectos del miedo al castigo son seve-
ros y pueden generar trastornos no deseados, como la ansiedad, la
depresién y bajos niveles de esfuerzo. Como consecuencia, el miedo
genera desconfianza que a la vez impide la cooperacién y configura
un clima de terror.

4.9. Bajo rendimiento y éxito de la organizacién

En la investigacién realizada por Collins (2007) se encontrd que
el miedo es un factor significativo que afecta el rendimiento empre-
sarial y el éxito del negocio. Segiin esta investigacion, los resultados
correlacionales evidencian que a mayor nivel de percepcién de
miedo, es mas probable que los niveles de rendimiento y satisfac-
cién sean mas bajos. En otras palabras, a mayor miedo percibido
por el empresario, menor es la probabilidad de que el empresario
perciba una sensacién de éxito.

Por su parte, Weeks, Roberts, Chonko y Jones (2004) también
aportan evidencia de que el miedo afecta el desempefio del trabajo.
Segilin su investigacién, existe una relacién entre la percepciéon del
gerente de ventas y la disposicién para las ventas y el desempefio
laboral, la cual estd moderada por el miedo al cambio. Ello quiere
decir que los cambios en la cultura y en el entorno laboral fomentan
miedos para los gerentes.

Para Deniz et al. (2011), diversas investigaciones han logrado
evidenciar que el miedo afecta la calidad de la actuacién humana
en el lugar de trabajo. Segin ellos, entre estos efectos se encuen-
tra el del rendimiento de las organizaciones y el éxito empresarial.
Para este caso, los autores consideran importante el andlisis de los
temores de los empresarios, ya que estos afectan el rendimiento
organizacional en términos financieros y de innovacién. De acuerdo
con los resultados de la investigacién, Deniz et al. (2011) sefialan
que el principal problema del rendimiento organizacional es el
miedo a las cuestiones legales por parte de los empresarios.

5. Implicaciones del miedo en la organizacion

Como se ha presentado, los efectos del miedo en los trabajadores
y en la organizacién generan implicaciones asociadas a la dimen-
sién humana de las organizaciones (las relaciones laborales, el clima
y la cultura organizacional, las enfermedades y la resistencia al
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Tabla 3

Implicaciones del miedo a partir de los efectos en el trabajador y la organizacién
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Efectos

Trabajador

Organizacion

Implicaciones

Silencio

En la creatividad y la
innovacién

Enfermedades

Deterioro de las relaciones
laborales, del clima y de la
cultura organizacionales

Resistencia al cambio
Baja productividad
Incapacidad para la toma de

decisiones

Ineficacia en la gestién y

Incapacidad para cumplir plazos y
presupuestos

Actitudes negativas

Pérdida de la autoestima

El cerebro se enfoca en el peligro

Se pierde la concentracién y el
pensamiento racional

Reacciones fisiol6gicas del miedo
Problemas cardiovasculares
Estrés

Miedos patoldgicos

Percepcién de amenazas

Deterioro de la moral

Evitaciéon

Sentimientos de impotencia
Falta de confianza

Bajo compromiso, entusiasmo e
imaginacion

Excusas, justificaciones y negaciones por

errores
Baja culpa y vergiienza por excusas
Incita al consumo

Suprime el bienestar psicol6gico
Afecta las relaciones familiares

Se evitan los riesgos

Se mantienen las costumbres

Bloqueos o inmovilizacién del cuerpo

Miedo a lo desconocido (futuro)
Ansiedad y desilusién

Baja voluntad para asumir tareas

Silencio organizacional

Barrera para el cambio y
desarrollo organizacional

Barrera a la creatividad
organizacional

Ausentismo y rotaciéon

Deterioro de las relaciones
laborales

Deterioro del clima y de la
cultura organizacionales
Insatisfaccién laboral

Vision del corto plazo
Estancamiento organizacional
Mal desempefio organizacional

Incapacidad para planear
Trabajo sin profundidad de

analisis
Control disfuncional de los

No se comentan errores y problemas, y se
repiten

No hay desarrollo organizacional y permanece
el statu quo

Se afectan las relaciones en los equipos y las
relaciones intergrupales

Se afecta la comunicacién entre compaferos
Disminucién en la productividad
Incapacidad para cumplir plazos y
presupuestos

Pérdida de la creatividad y la innovacién

Pérdida del talento humano

No hay aprendizaje organizacional

Costos por ausentismo y rotacién

Quejas de clientes

Sustitucién de trabajadores
Adiestramiento de trabajadores sustitutos
No se valoran los empleados

Clima organizacional hostil

Inercia organizacional
Afecta la toma de decisiones
Se afectan las ventas

No se implementan cambios

Se afectan los planes estratégicos

Bajo rendimiento financiero

Datos falsificados y productividad ilusoria
No se planean ni implementan estrategias

Ceguera colectiva
Datos sin analisis
Baja influencia social

direccién de los trabajadores
Excesos de permisos
Abuso del alcohol
Bajo rendimiento y éxito de la Gerentes experimentan baja sensacién de
organizacién éxito

Baja disposicién para las ventas

Miedo a cuestiones legales

trabajadores
Altos niveles de rotacién

Baja satisfaccién laboral Bajo desempefio laboral

Se afectan las finanzas

Se afecta la innovacién

Fuente: elaboracién propia.

cambio, la toma de decision, el liderazgo, etc.) y a los resultados
organizacionales (la productividad, la creatividad y la innovacién, el
desempefio organizacional y el éxito organizacional), que en cual-
quiera de los casos resulta ser negativo y perjudicial. En la tabla 3
se presentan algunas de las implicaciones del miedo en la organi-
zacién a partir de los efectos en los trabajadores y la organizacién.

En la tabla 3 las implicaciones se presentan a modo de resumen,
asociadas a cada uno de los efectos de acuerdo al énfasis que se
encontrd en la revision de la literatura; sin embargo, estas implica-
ciones pueden presentarse por otros efectos o por la combinacién
de estos. Como se puede evidenciar, dichas implicaciones son de
orden negativo, y apelan a la atencién de la gestién, como lo pro-
puso Deming (1989) al analizar el precio que pagan las empresas y
las industrias norteamericanas por la emocién del miedo entre los
trabajadores.

6. Conclusiones

El objetivo de este articulo fue describir los efectos que genera
el miedo en los trabajadores y en la organizacién. A partir de un
andlisis desde la naturaleza y la reaccién del miedo, se argumenta
que el miedo afecta tanto al trabajador como a la organizacién,
empezando por el trabajador, quien experimenta esta emocién y
ello genera reacciones psicoldgicas, fisiol6gicas y conductuales, las
cuales condicionan su desempefio y su modo de relacionarse en
la organizacién. De este modo, las organizaciones se ven afecta-
das no solo en su funcionamiento operativo, sino que ademas se
afecta su dimensién social, como la cultura y el clima organizacio-
nal, y algunos resultados organizacionales, como la productividad,
la creatividad y la innovacién, la visién al largo plazo, entre otros
mas. En este orden de ideas, el miedo no solo afecta al trabajador,
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sino también al gerente o director en la toma de decisiones y en la
orientacién al riesgo.

En el contexto organizacional los estudios del miedo se han con-
centrado en 4 perspectivas en las que se disputa si es una emocién
positiva o una emocién negativa. Dentro de las 4 perspectivas, los
estudios sobre erradicar el miedo del lugar de trabajo y los estudios
sobre la influencia del miedo en el comportamiento y aprendizaje
organizacional sefialan los efectos negativos que esta emocion tiene
en las organizaciones.

Bajo este orden de ideas, el miedo en la organizacién o en el
lugar de trabajo es entendido como aquella emocién o sentimiento
desagradable que surge cuando un individuo ha percibido una
amenaza o un peligro que puede ser real o imaginario, asociado
a fenémenos del trabajo, y reacciona ante ello psicolégicamente,
fisiolégicamente y conductualmente. Aunque el miedo puede sus-
citar que los trabajadores se comporten en funcién de los intereses
organizacionales, esta emocion influye negativamente en ellos y en
su desempeilo, lo que afecta los resultados organizacionales y las
relaciones laborales.

Apelar a las perspectivas psicolégicas permite tener una mayor
comprension de la emocién del miedo en relacién con su natura-
leza y con su reaccién en los seres humanos. De este modo fue
posible argumentar la presencia del miedo en las organizaciones y
por qué condiciona al trabajador. Esto pone en relieve la importan-
cia que tienen las ciencias humanas y sociales para la comprensién
de los fenémenos organizacionales, y el aporte para llenar vacios
teéricos en estudios en los que las unidades de andlisis requieren
conceptualizacion interdisciplinar, como es el caso de la emocién
del miedo.

Con relacién a los efectos del miedo, se encontré que genera
silencio entre los trabajadores, quienes prefieren no comentar erro-
res parano ser castigados y asumen actitudes negativas con relacién
al trabajo. De este modo los errores pueden repetirse, no se pre-
senta desarrollo organizacional, y se afecta la comunicacién entre
equipos de trabajo y compafieros. El miedo afecta la creatividad y la
innovacion de trabajadores, ya que el cerebro pierde concentracién
sobre el trabajo para centrar su funcionamiento en el peligro y el
modo de salir de él. Como consecuencia, las organizaciones se afec-
tan en su aprendizaje organizacional y carecen de talento humano,
el cual les permite la competitividad y atender a sus clientes.

Debido a las reacciones tanto psicolégicas como fisiolégicas del
miedo en los trabajadores, se generan enfermedades que aumentan
los indices de ausentismo y rotacién de los empleados, lo que acen-
tda los costos por sustitucién de empleados y entrenamiento, asi
como las quejas de los clientes. Bajo el miedo, los trabajadores per-
ciben amenazas y peligros que deterioran sus relaciones laborales,
afectan el climay la cultura organizacional, en donde se manifiesta
la insatisfaccién laboral, lo que incide en el comportamiento para
las ventas y la toma de decisiones. El miedo también produce resis-
tencia al cambio, ya que los trabajadores prefieren evitar riesgos
y mantener sus costumbres, lo que genera visién a corto plazo
y estancamiento organizacional, a la vez que incide en la imple-
mentaciéon de cambios para competir en el mercado y formular
estrategias a largo plazo.

Por dltimo, el miedo afecta la productividad, ya que el cuerpo es
controlado por el sistema nervioso y genera incapacidad para que el
cuerpo responda a las actividades laborales. Como consecuencia, es
posible que los trabajadores se bloqueen o se inmovilicen. El miedo
afecta la toma de decisiones e incide en que se implementen algu-
nas herramientas como la prospectiva para entender los escenarios
futuros, ya que esto plantea escenarios inciertos. Asi mismo, por el
miedo generado en las auditorias los contadores realizan su trabajo
con poca profundidad para no sentir desilusion por los errores. En la
gestion, aunque se puede considerar que el miedo despliega con-
ductas para la sumision, también fomenta control disfuncional y
baja influencia social para dirigir a los trabajadores. Por tltimo, se

puede mencionar que el miedo afecta el rendimiento de las empre-
sasy su éxito, principalmente en materia de crecimiento financiero
y de innovacién.

Las limitaciones de este trabajo se encuentran asociadas a la
evidencia empirica parcial que existe en los efectos del miedo en la
organizacién citados en este articulo. Esto se debe a que los estudios
se han concentrado en uno o en algunos de los efectos, y las meto-
dologias para abordar estos fenémenos varian. Adicional a ello, en
la literatura no existe claridad sobre la relacién entre tipos de miedo
y efectos, ni el comportamiento del miedo de acuerdo al sector de la
empresa, el tamaiio de la empresa, el tipo de liderazgo de los geren-
tes y dirigentes, el departamento al que pertenecen los individuos,
el nivel jerarquico y el cargo, lo que puede explorarse en futuras
investigaciones.

Una de las principales implicaciones de este articulo para el
campo de la administracién y organizaciones es que los efectos del
miedo generan costos que no se pueden cuantificar debido a que se
presentan de diferentes manerasy en diferentes momentos. De esta
forma, el miedo es una emocién que apela cierta atencién por parte
de los dirigentes, con el fin de crear ambientes de trabajo en el que
las emociones beneficien tanto a los trabajadores como a las orga-
nizaciones. La literatura sugiere que existen sefiales y signos que
permiten identificar la presencia del miedo en las organizaciones,
y que por medio del liderazgo es posible gestionarlo. Sin embargo,
el miedo es una emocién humana que no se puede separar del tra-
bajo, y gestionarlo implica retos para la administraciéon, dado que
esta emocién varia en cada individuo y se comporta de diferentes
maneras.
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