


05 DOIS LADOS
DO MEDO

O medo é um sentimento inerente a vida das organizagoes.

Mas, se de um lado ele traz incontaveis prejuizos as pesso-
as, também pode protegé-las de exposicoes destrutivas,
além de estimular o autoconhecimento

POR SYLVIA CONSTANT VERGARA

Emilio Miray Lépez, psicélogo espanhol, dizia que nossa alma tem quatro gigantes: medo, ira, dever

e amor. Os trés primeiros colocam obstaculos em nossa vida, enquanto o ultimo abre portas. Este

artigo destaca o primeiro, conceituando-o, apresentando as situacdes que o desencadeiam, os
efeitos que causa, as estratégias defensivas que provoca e as possibilidades que abre.

0 QUE E MEDO? Medo ¢ uma emogéo inerente a nossa vida. E possivel que tenhamos
medo de adoecer, de estar vulneraveis a um cataclismo natural, de caminhar a noite
pelas ruas da cidade, enfim, é possivel que, a partir de nossos referenciais, tenhamos
medo de muitas situacdes e agentes diferenciados.
Zygmunt Bauman, sociélogo polonés, nomeou nossa era contemporanea de modernida-
de liquida. Ela é caracterizada pela agitacdo, fragmentacao, ambivaléncia, pelo incompreen-
sivel e pela contingéncia. Medo, nessa modernidade, é a incerteza, definida como nossa
ignorancia da ameaca e do que pode ou nio ser feito para fazé-la cessar.

O medo pode valer-se de mascaras como a timidez, o pessimismo, a arro-
gancia, o tédio, a vaidade, a hipocrisia e a mentira. Existem medos pato-

logicos, como a fobia e o panico.

MEDO NAS ORGANIZACOES. Nas organizacdes, podemos ter
medo de uma situagdo concreta presente, do inesperado, do
desconhecido. Mudangas organizacionais em estratégias e regras

nas quais nos apoiamos nos colocam frente ao desconhecido e
podem provocar-nos medo. Perderemos boas condi¢oes de
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Gestores
autoritarios sao

potencializadores
do medo, provocam
Inseguranca por
meio de pressoes

e humilhacoes

trabalho, status, poder, liberdade, contatos, aliancas?
Todos nos construimos nossa identidade nas rela-
coes que temos com nosso publico de relaciona-
mento e conosco; entdo, mudangas podem signifi-
car perda de identidade, e, com ela, vem o medo.
Resistimos as mudancas porque nos sentimos ame-
acados, tanto pela auséncia de informacdes sobre o
futuro quanto por considerarmos que talvez nao nos
seja possivel dela dar conta.

Nao é raro o medo de sermos punidos por
quem nos chefia. Mesmo que isso nunca nos tenha
antes acontecido, a ameaca, velada ou explicita,
acaba por provocar temor. Do processo, nossa ima-
ginacdo pode ser causadora e até potencializadora.

E bem possivel que, se nao soubermos rea-
lizar uma determinada tarefa ou se sobre ela
tivermos duvida, tenhamos receio de pedir
ajuda e ser considerados incompetentes.
Também podemos ter medo de um colega cora-
joso que “va em frente” e, se houver comparacao
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com nosso desempenho, acabe por abrir as por-
tas 4 nossa demissdo ou, no minimo, a nossa
mudanca (indesejada) de setor. Para a organiza-
cdo, significa a impossibilidade de compartilha-
mento de conhecimento entre seus membros.

A nio conformacio a cultura organizacional
pode provocar possibilidade de demissao, e, com
ela, vem o medo e seus efeitos. Como podemos
nos sentir pertencendo a uma equipe sem ter a
certeza de estarmos empregados na proxima
semana? O medo de sermos demitidos pode ser
potencializado pelo receio do que ird nos aconte-
cer depois da demissao. Conseguiremos um novo
emprego? Que seguranca temos?

EFEITOS DO MEDO. Com o medo podem vir a
ansiedade, o estresse, a queda da produtividade, o
travamento. A ansiedade é um composto de medo
e antecipacdo de situacdes. Construimos mental-
mente uma realidade e lancamos mio de defesas
psicologicas que acabam por gerar estresse, com
perdas para os resultados organizacionais.

Gestao por meio de intimidacdo, de exigéncias
absurdas, de ameacas sistematicas, tende a nos para-
lisar porque nos quebra a autoestima. Se nos senti-
mMos COmO menos, como é que vamos produzir
como mais? Gestores autoritarios sio potencializa-
dores do medo. Ao contrario de um lider que pro-
voca seguranca e obtém os resultados esperados pela
capacidade de estimular sua equipe, um gestor auto-
ritdrio provoca inseguranga por meio de pressdes e
humilhacées. Quando isso ocorre, para nio com-
Pprometermos nossa carreira, decidimos colaborar.

O medo pode ser potencializado por pressoes
externas e energias internas, ou, ao CONLrario,
pode ser mitigado quando ha um processo de
adaptacdo, ocasionado, por exemplo, pela repeti-



cdo do que provocou tal processo. Em uma orga-
nizacdo, o medo que foi desencadeado em um
individuo pode provocar um medo coletivo.
Michel Foucault, filésofo francés, diz no livro
Historia da Loucura, no qual trata de sentimentos
perniciosos: “[...] 0 mal entra em fermentacéo nos
espacos fechados [...] entra em ebuli¢io, soltando
vapores nocivos e liquidos corrosivos [...] Esses
vapores ferventes elevam-se a seguir, espalham-se
pelo ar e acabam por cair nas vizinhancas, impreg-
nando os corpos e contaminando as almas”.

Em culturas organizacionais repressivas deixa-
mos de atuar de acordo com o que sabemos, de
criar, de inovar. Coisas simples, como revelar que
uma determinada decisdo gerencial nio estd dando
certo, que os clientes estdo reclamando disso ou
daquilo, deixam de ser feitas. Silenciamos, nio
ousando apresentar outro modo de ver a realidade.
De nos espera-se que mantenhamos a boca fechada
e nos submetamos as regras impostas. Ou deixemos
a organizacdo. E como nos defendermos do medo?

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS. Para evitarmos ou
nos livrarmos do medo e dos efeitos dele decorren-
tes, desenvolvemos o que Ana Freud chamou de
mecanismos de defesa. Por exemplo, a fuga — que
pode ser tanto passiva quanto ativa. A fuga passiva é
a repressdo da vontade de realizar algo. E, como diz
Myra y Lopez, uma fuga profilatica. Seu tempero € a
prudéncia. Fazemos tudo o que podemos para pas-
sarmos despercebidos. A inércia é nossa defesa. Ja a
fuga ativa é a defesa ante uma situaczo. E o caso, por
exemplo, de ndo desejarmos qualquer alteracio em
nossas tarefas e, no entanto, se a ela somos obriga-

dos, mudamos nosso comportamento.

E bem possivel que o medo nos leve a atri-
buir problemas gerados em um departamento a
outro grupo de pessoas ou a uma s6 pessoa. E o
“bode expiatorio”, sobre o qual recaem todas as
culpas por algo nio ter dado certo.

Talvez sejamos criativos, inovadores em nossa
tarefa, redundando em aumento da produtividade.
Com ela, levamos vantagem em relacéo a colegas,
afastando o medo de sermos desligados da organi-
zacdo. O temor de que algo indesejavel ocorra pode
provocar coragem para a realizacio do que nio nos
consideravamos aptos a realizar.

DO INIMIGO AO ALIADO. Ora, se de um lado o
medo traz todos os efeitos indesejaveis aponta-
dos neste artigo, de outro também possui fun-
coes positivas. Ele pode ser, por exemplo, um
aliado a nossa propria preservacéo, além de nos
permitir condicoes para nosso autoconhecimen-
to. De fato, sem o medo nos lancariamos direta-
mente ao perigo. Ele nos torna mais atentos ao
que ocorre ao redor. Ele ndo nos permite trans-
gredir a linha entre o possivel e o impossivel.
Mas devemos tentar identificar as mascaras de
nosso medo, saber o que tememos e por que isso
nos torna vulneraveis. O medo pode sinalizar o que
para nos representa uma ameaca; dai, a necessidade
de tomarmos consciéncia dessa representacao, suas
causas e suas saidas. Ele nos enseja desenvolver
competéncia para avaliar sua periculosidade, des-
construir as grades psicoldgicas que o sustentam e
acionar acoes que restrinjam sua forca destrutiva.
Ganhamos nos e a organizacio. A energia gasta em
estratégias defensivas pode ser canalizada para
outras que ajudem a organizacio a crescer. %

SYLVIA CONSTANT VERGARA, Professora da FGV-EBAPE, sylvia.vergara@fgv.br

GVexecutivo | 53




