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Analisis de la Incidencia del Miedo en la
Organizacién Desde la Perspectiva Psicobiolégica

Analysis of the Incidence of Fear in Organizations From a Psycho-biological Perspective

Andlise da Incidéncia do Medo na Organizagio a Partir da Perspectiva Psicobioldgica

CRISTIAN BEDOYA DORADO
ANDREY VELASQUEZ FERNANDEZ

Universidad del Valle, Cali, Colombia

Resumen

La emocion del miedo ha sido un foco de atencién
por parte de tedricos de la administracion en virtud
de los efectos negativos que genera en las organiza-
ciones. Sin embargo, las investigaciones realizadas se
enfocaron en esclarecer como las organizaciones se
ven afectadas por el miedo, sin formular argumen-
tos que permitan una s6lida explicacién de por qué
se presenta este fendmeno. En el presente articulo
se hace una revision tedrica desde la perspectiva
psicobioldgica sobre la naturaleza del miedo y sus
reacciones, con el objetivo de facilitar un mayor
entendimiento sobre los efectos negativos de dicha
emocion en las organizaciones.

Palabras claves: emociones, miedo, reacciéon de
fuga, evaluacion de los impactos en la salud, eficien-
cia organizacional.

Abstract

The emotion of fear has received a great deal of at-
tention from theoreticians of administration, due to
the negative impact it has on organizations. However,
most of the research has focused on the way organi-
zations are affected by fear, without providing argu-
ments to explain why the phenomenon arises. From
the psycho-biological perspective, the article carries
out a theoretical review of the nature of fear and the
reactions to it, in order to facilitate greater unders-
tanding of the negative effects this emotion can have
on organizations.

Keywords: emotions, fear, flight response, evalua-
tion of impact on health, organizational efficiency.

Resumo

A emogdo do medo tem sido um foco de atengéo por
parte de tedricos da administragao em virtude dos
efeitos negativos que gera nas organizagdes. Contudo,
as pesquisas realizadas se enfocaram em esclarecer
como as organizagdes se veem afetadas pelo medo,
sem formular argumentos que permitam uma solida
explicagdo de por que se apresenta esse fendmeno.
No presente artigo, faz-se uma revisao tedrica a par-
tir da perspectiva psicobioldgica sobre a natureza do
medo e suas reagdes, com o objetivo de facilitar um
maior entendimento sobre os efeitos negativos dessa
emogao nas organizagoes.

Palavras-chave: emogdes, medo, reagio de

fuga, avaliagdo dos impactos na saude, eficiéncia
organizacional.
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A PARTIR de la filosofia de calidad del Dr.
Edwards Deming se ha planteado que la emo-
cién del miedo genera efectos negativos en las
organizaciones y por ello erradicarla del lugar
del trabajo debe ser una prioridad de la gerencia
(Deming, 1982; Ryan & Oestreich, 1991; Sudrez,
1997). Falta de creatividad e ideas innovadoras,
mala calidad en la vida laboral, visién a corto
plazo, generacién de enfermedades, baja pro-
ductividad, desconfianza entre jefes y subordina-
dos, falta de comunicacion, entre otros ejemplos
mas, son algunos signos y sefiales que caracteri-
zan la presencia del miedo en una organizacién
y generan efectos como el mal desempeiio de los
empleados y la dificultad para lograr los obje-
tivos de la organizacién (Deming, 1982; Jerico,
2006; Lowe & McBean, 1989; Ryan & Oestreich,
1991; Scherkenbach, 1994; Sudrez, 1997).

Kish-Gephart, Trevino, Deterty Edmondson
(2009) senalaron que el miedo ha dado forma a
la conducta humana desde hace mucho tiempo y
sigue haciéndolo hoy en dia, incluso en el lugar
de trabajo. Pese a ello, muchas de las conductas
que surgen como reaccion a él no son acordes con
las condiciones tanto fisicas como emocionales
que se requieren para llevar a cabo actividades
laborales.

Diversos estudios investigaron empirica-
mente la relacion entre el miedo y sus efectos
negativos en las organizaciones. Entre ellos se
destacan los trabajos de Detert y Burris (2007),
Kish-Gephart et al. (2009), Lowe y McBean
(1989), Milliken y Wolf (2003), en los que se es-
tudid el miedo a hablar de los empleados debido
a las consecuencias de dicho acto, asi como la
generacion de errores a partir de ello. Vahte-
ra et al. (2004) encontraron un aumento en la
probabilidad de sufrir enfermedades cardiovas-
culares en los empleados que se salvaron de un
recorte de personal, debido a que estos pensaban
que serian los siguientes en padecer la misma
suerte que las victimas del recorte de personal
(miedo a perder el puesto de trabajo). Por su
parte, Carroll (1993) presentd lo ocurrido con
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IBM cuando, gracias al miedo a cometer erro-
res o disminuir utilidades, esta organizacion no
pudo aprovechar su fuente de recursos técnicos
y humanos al convertirse en una empresa domi-
nante. Asimismo, Hareli, Shomrat y Biger (2005)
descubrieron que bajo amenaza de los directi-
vos, el miedo aumenta en los empleados y se re-
laciona con la posibilidad de que un trabajador
niegue su papel en algtin resultado no deseado y
se excuse. Por otro lado, Nelissen y Selm (2008)
encontraron que el cambio organizacional gene-
ra miedos en los empleados, los cuales producen
una conducta de resistencia. Por ultimo, Deniz,
Tastan y Giilen (2011) estudiaron como los mie-
dos de los empresarios afectan la productividad
y el desempenio de las organizaciones.

Asi, las investigaciones en el campo de la
administraciénylasorganizacioneshanresaltado
la importancia del miedo en estas ultimas
debido a su incidencia negativa. Con base en
ello, se ha sugerido la necesidad de comprender
este fendmeno de tal manera que sea posible
erradicarlo del lugar de trabajo (Deming, 1982;
Ryan & Oestreich, 1991; Jericod, 2006; Sudrez,
1997). No obstante, estas investigaciones no han
argumentado por qué ocurre esta incidencia
negativa. En este sentido, el presente articulo
tiene como objetivo describir la emocion del
miedo desde una perspectiva psicobioldgica,
con el proposito de explicar dicho vacio tedrico.
Para ello se busca responder a la pregunta: ;por
qué el miedo como reaccién emocional, segun
su naturaleza y forma de manifestacion, genera
efectos negativos en la organizacién?

El Miedo

La palabra miedo proviene del latin metus,
que segun el Diccionario de la Real Academia Es-
panola, se refiere a la perturbacién angustiosa del
animo por un riesgo o dafio real o imaginario, asi
como el recelo o la aprensién que alguien tiene
de que le suceda algo contrario a lo que desea.

El término “emocién” como concepto psi-
coldgico ha sido intervenido desde diferentes
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areas, ya que no existe una unidad conceptual,
es decir, falta una teoria integradora. Ocurre lo
mismo con el miedo, dado que es una emocion.
Pese a ello, la psicologia ha explorado este ulti-
mo como un estado afectivo y emocional nece-
sario para la adaptacion al medio y asociado a la
angustia que genera en el individuo, la cual pue-
de convertirse en una alteracién psicoldgica o en
un estado somatomorfo. Segiin Halgin, Whit-
bourne y Reyes (2009) cuando una emocién se
encarna en el cuerpo y se somatiza, se convierte
en un trastorno somatomorfo que incluye diver-
sas condiciones en las que el conflicto psicolégi-
co se convierte en problemas o sintomas fisicos,
lo cual genera perturbaciones o deterioros en la
vida del individuo.

Existe un acuerdo teérico en considerar
que el miedo suele ir acompanado de sentimien-
tos de temor, aprensiéon e impotencia (Rach-
man, 1990), y representa la proteccién natural
del cuerpo contra la amenaza potencial, ya sea
tisica o psicoldgica (Dozier, 1998; MacDonald,
Kingsbury, & Shaw, 2005). A pesar de que ha
sido considerada como una emocién primaria
discreta (Ekman, 1992; Plutchik, 2003), por su
duracién relativamente corta (Forgas & East,
2008; Weiss & Cropanzano, 1996), cuando supe-
ra cierto umbral, puede convertirse en un tipo
de miedo con mayor incidencia psicofisiolégica
en el individuo.

En este sentido, se habla de miedos norma-
les y patoldgicos. El primer tipo es una alarma
bien calibrada en su activacion y regulacion, es
decir, se activa en el momento apropiado y en
su regulacion desaparece con rapidez y facilidad
cuando el peligro ya ha pasado o cuando se ha
hecho una evaluacién de la situacion. El segun-
do tipo es todo lo contrario y se activa con falsas
alarmas, es frecuente en el tiempo y no se puede
controlar, por lo que genera un estado somato-
morfo y reacciones fisioldgicas que afectan la
calidad de vida de un individuo. Entre este tipo
de miedos se pueden encontrar el panico, las fo-
bias, los sobresaltos, el estrés postraumatico, los
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trastornos obsesivos, etc. Aunque el concepto de
miedo apunta a los estados de danimo asociados
a la angustia y a lo desagradable, este es mucho
mas complejo (André, 2005; Marina, 2006; Nar-
done, 2003; Rodriguez, 2004) y presenta bases
conceptuales de diferentes ciencias. En este sen-
tido, André (2005) sefala:
el miedo es una emocidn “fundamental’, es decir
universal, inevitable y necesaria. Como todas las
especies animales, el ser humano estd programa-
do por la naturaleza y la evolucién para sentir
miedo ante ciertas situaciones. Es necesario, pues
es una sefial de alarma destinada a avisarnos de
los peligros, aumentando de este modo nuestras
posibilidades de supervivencia. Esto sucede de
una manera instintiva y tiene sus origenes en
una serie de cambios fisioldgicos relacionados
con el sistema nervioso auténomo y el sistema

endocrino. (p. 17)

Para Nardone (2003) el miedo es una emo-
cién psicobioldgica, fundamental para la adap-
tacion de los animales y de los seres humanos
en su ambiente: “Sin una dosis de miedo no se
sobrevive, puesto que esta es la reaccion que nos
alerta de los peligros reales y nos permite afron-
tar tales situaciones después de haberlas reco-
nocido como peligrosas” (p. 21). Considerar el
miedo desde una perspectiva psicobioldgica no
solo permite comprender que esta emocién hace
parte del sistema de alarma de los animales y de
los seres humanos, sino que también permite
explicar las reacciones de los individuos que se
generan en los planos psicoldgico, fisioldgico y
conductual (André, 2005; Vigotsky, 2004).

Psicobiologia del Miedo

Darwin (1872) consideraba que la mayoria
de las emociones eran innatas y universales, y
de este modo compartidas por seres humanos y
animales como producto de una linea evolutiva
similar (Veldsquez-Fernandez & Rojas-Garzon,
2009). Con base en ello, Rodriguez (2004) men-
ciona que el miedo puede ser calificado como
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“universal categérico” (en términos kantianos),
debido a que la evidencia empirica ha sefialado
que todas las especies, incluida la humana, com-
parten esta emocion.

A pesar de ser una emocién compartida
por seres humanos y animales, en los primeros
el miedo resulta ser mucho mas complejo, pues
la reaccién innata de los animales ante este es la
lucha, la parilisis o la fuga, mientras que en los
seres humanos la reaccién conlleva efectos psi-
coldgicos, fisioldgicos y conductuales, e inter-
vienen variables como las de género, clase social,
situacion particular en la que se encuentre el in-
dividuo, personalidad, experiencia, entre otras
(André, 2005; Marina, 2006; Rodriguez, 2004;
Vigotsky, 2004). En consecuencia, el miedo es
un sistema de alarma que no solo es fisioldgico
o bioquimico como en el resto de los animales,
sino que es de naturaleza psicosocial y subjetiva
(Rodriguez, 2004).

Desde esta perspectiva psicobioldgica, el
miedo es considerado como un producto emo-
cional de la amigdala, la cual se ubica en la base
del cerebro y desempefia una funcién central al
recibir informacién de todos los sentidos y aler-
tar a otras estructuras cerebrales como el hipo-
campo y la corteza prefrontal (Sue, Sue, & Sue,
2010). A partir de ello se produce una serie de
cambios fisioldgicos inmediatos que condicio-
nan las reacciones, que segiin Marina (2006)
pasan por un horizonte polarizado, desde la hui-
da en busca de seguridad, hasta el ejercicio de
la violencia para intimidar, pasando por estados
como la paralizacidn, el enfrentamiento, etc.

Estas conductas y cambios fisioldgicos
se convirtieron en las bases psicologicas para
comprender las emociones. Es a partir de ello
que aparecieron las teorias de James-Lange, Pa-
vlov y Cannon-Bard, en las cuales las emocio-
nes fueron consideradas como la percepcion de
cambios fisiologicos y las reacciones corporales
como respuestas directas ante estimulos exci-
tantes o amenazadores (James, 1884; Vila et al.,
2009).
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A pesar de la importancia de las explica-
ciones fisioldgicas para las emociones, autores
como Vigotsky (2004) sefialan que dichas teo-
rias son excesivamente fisiolégicas y no conside-
ran los aspectos psicoldgicos de las emociones.
Por ejemplo, este autor sefiala que la emocion
es una reaccién total del organismo en la que
intervienen elementos centrales y periféricos
simultdneamente, aunque no necesariamente
convergentes. Asi, las emociones presentan ele-
mentos representacionales y corporales (fisiold-
gicos, psicoldgicos y conductuales o motores).

El miedo presenta un cardcter tanto subje-
tivo como objetivo, debido a que este puede ser
real o imaginario, se puede considerar racional
o irracional y estd en funcién del sujeto, de su
percepcion, y del sistema de creencias y recursos
que le pueda servir como sistema de seguridad,
que ha sido construido mediante las representa-
ciones de experiencias anteriores. 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 esta
emocién como una anticipacion “simboélica” del
dailo real o imaginario, pero siempre subjetiva-
mente interpretado de acuerdo con la historia
personal y social de cada sujeto (André, 200s5;
Freud, 1970; Marina, 2006; Rodriguez, 2004).

Reacciones del Miedo en el Individuo

Desde una perspectiva de las emociones,
Weiten (1992) sostiene que estas son experien-
cias subjetivas conscientes (componente cog-
noscitivo), acompanadas de una activacion
corporal (componente fisioldgico) y de expre-
siones manifiestas (componente conductual o
motor). Para Grossman (1967), las emociones
son sentimientos subjetivos que se dan como
respuesta a estimulos externos, bajo una con-
sistencia dual que se compone de una expresion
emocional (respuestas manifiestas somaticas y
auténomas) y de una experiencia interna (res-
puesta del sistema nervioso central). No obs-
tante, el miedo también puede aparecer por
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estimulos inconscientes, a partir de la activacion
de la misma amigdala. Morris, Ohman y Dolan
(1998) encontraron que existe una diferente lo-
calizacién hemisférica entre estimulos desagra-
dables conscientes e inconscientes, y que los
miedos inconscientes producen inhibiciéon de
la respuesta psicofisioldgica, pues solo cuando
existe conciencia del miedo, es posible que la
amigdala disminuya las respuestas emociona-
les. En este sentido, LeDoux (2000) sefialé que
la amigdala almacena y procesa recuerdos in-
conscientes que pueden provocar que el cuerpo
reaccione de cierta manera como resultado de
experiencias previas.

Ohman y Mineka (2001) argumentaron
que los individuos estdn equipados con un
moddulo de miedo o con una adaptacién men-
tal. Dicho médulo de miedo incluye funciones
cognitivas superiores, las cuales vigilan cons-
tantemente las sefiales de amenaza del entor-
no y cuando una de estas es percibida como
peligrosa, el médulo de miedo puede répida e
inconscientemente desencadenar una reacciéon
de miedo (LeDoux, 1996; Ohman & Birbaumer,
1993; Ohman & Mineka, 2001).

Ante el peligro se producen pensamientos
y sentimientos subjetivos, sensaciones de im-
potencia, sentimientos de indefension, pérdida
de confianza, bloqueo del pensamiento, sensa-
ciones de irrealidad, percepcién espacio-tem-
poral alterada, etc. (Lopez & Bernal, 2007). De
acuerdo con Grossman (1967) y Weiten (1992),
la experiencia subjetiva se acompafia de un com-
ponente fisioldgico.

De esta forma, Goleman (2009) seiala que
la primera estaciéon por donde pasan las sefales
sensoriales de los drganos de los sentidos (ojos y
oidos) es el tdlamo, y posteriormente el neocér-
tex, donde las sefiales son ponderadas a través
de diferentes niveles de circuitos cerebrales, para
asegurarse de lo que ocurre y finalmente emitir
una respuesta mds adaptada. Sin embargo, existe
otra via procedente del tallamo que lleva la senal
directamente a la amigdala, la cual es una via
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secundaria (mas corta), que le permite emitir
una respuesta antes de que las seniales sean regis-
tradas en el neocértex (Goleman, 2009; LeDoux,
2000; Marina, 2006).

Una vez enviadas las respuestas de miedo
por parte de la amigdala, se activa el sistema ner-
vioso (André, 2005; Goleman, 2009; LeDoux,
2000; Marina, 2006), lo cual genera reacciones
fisiolégicas como tension en el abdomen, mas-
culos que rodean el cuello y hombros, acelera-
cién de los latidos del corazon, temblor en las
extremidades y en las rodillas, inmovilidad en el
cuerpo, dilatacion de las pupilas y los vasos san-
guineos, erizamiento del pelo, ensanchamiento
del térax para aumentar el volumen de aire inha-
lado, empalidecimiento de la piel y liberacién de
glucosa por parte del higado como combustible
para los musculos (André, 2005; Goleman, 2009;
LeDoux, 2000; Marina, 2006; Rodriguez, 2004).

Para Marina (2006) el miedo inicia con la
presencia de un peligro que genera un senti-
miento desagradable, aversivo, inquietante, de
falta de control, con el cual se activa el sistema
nervioso auténomo. Esto produce diferentes
reacciones fisiolégicas y la puesta en practica
de algunos de los programas de afrontamiento
como son la huida, la lucha, la inmovilidad, la
sumision, etc.

Una vez desplegadas las reacciones psico-
légicas y fisioldgicas, se generan las conductas o
los comportamientos. Segiin Rodriguez (2004),
como parte de la respuesta de miedo, el cuerpo
tiene mayor energia disponible, mayor flujo san-
guineo cerebral y muscular, mayor resistencia al
dolor y aceleramiento de las funciones psiquicas
en lo relativo a la accidn, ya que el individuo se
encuentra en 6ptimas condiciones para reaccio-
nar ante el peligro. Pese a ello, Freud (1987) sos-
tenia que cuando se alcanza cierta intensidad, se
puede llegar a paralizar toda accién de defensa,
impidiendo incluso la fuga, lo que se conoce
como ataque de panico.

El miedo estimula conductas de evita-
enmudecimiento, estados

cion, aislamiento,
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de animo asociados a la irritabilidad, la ira y la
agresividad, llanto, gritos y urgencias de escape,
manifestadas en expresiones faciales (gestos) y
acciones (comunicacion no verbal), un foco re-
ducido perceptivo y cognitivo en las amenazas
percibidas, pérdida de control y juicios pesimis-
tas sobre los riesgos y los resultados futuros (Fri-
jda, 1986; Izard, 1993; Rachman, 1990). De esta
forma las reacciones psicoldgicas, fisiologicas y
conductuales estan interrelacionadas entre si, y
pueden presentarse en conjunto o sucesivamen-
te, asi como de forma intensa o moderada (An-
dré, 2005; Marina, 2006; Lopez & Bernal, 2007;
Vigotsky, 2004).

En sintesis, el miedo es una emocién nece-
saria para que tanto los animales como los seres
humanos puedan adaptarse a su medio ambien-
te, a través de la percepcion de los peligros y las
respuestas a estos. Esta emocion presenta des-
encadenantes fisiologicos, psicoldgicos y con-
ductuales que aunque sirven para responder al
peligro, también pueden afectar la vida cotidia-
na de los individuos. En este sentido, pese a que
la emocién del miedo presenta las reacciones
fisiolégicas que dominan el cuerpo humano, no
se puede dejar de lado que esta emocidn es tam-
bién una experiencia subjetiva, que se manifiesta
de diferentes maneras en los individuos y cuya
activacion esta mediada por los recursos psico-
légicos de estos.

Los Efectos del Miedo
en las Organizaciones
Una vez mencionadas las reacciones que
genera el miedo en un individuo, se pueden
tener como punto de partida las justificaciones
y explicaciones sobre lo que diferentes autores
del campo de la administracién denominaron
los “efectos del miedo en las organizaciones”
Este término evoca diferentes dimensiones de
las organizaciones, tanto en el plano individual
como en el organizacional, las cuales no funcio-
nan adecuadamente y perjudican los resultados
finales de una organizacion.

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA FACULTAD DE CIENCIAS HUMANAS

CRISTIAN BEDOYA DORADO & ANDREY VELASQUEZ FERNANDEZ

Pérdida del Talento y la Innovacion

De acuerdo con Deming (1982), el miedo
inhibe el crecimiento profesional y aniquila la
creatividad y la innovacion, lo que genera como
costo la incapacidad de la mente y el espiritu. En
este sentido, se pierde la motivacion, la capaci-
dad de reflexién y el talento de los individuos,
lo cual afecta negativamente a las organizaciones
(Jericé, 2006).

Las reacciones fisioldgicas, principalmente
centradas a nivel cerebral, permiten entender
por qué el miedo anula la creatividad y la inno-
vacion. El cerebro humano es el principal apara-
to de la creatividad, y el miedo es una emocién
capaz de retrasar y bloquear los impulsos eléctri-
cos entre las neuronas que ahi operan, haciendo
al individuo menos creativo (Jericd, 2006). La
generacién del miedo desde las funciones ce-
rebrales somete a las ideas o pensamientos de-
bido a que se presta especial atencion al objeto
generador de miedo y a la preparacién del cuer-
po humano para responder a él, de esta forma
solo se generan ideas en funcién de la amena-
za (André, 2005; Goleman, 2009; Jericd, 2006;
Marina, 2006). En este sentido, para Scarnati
(1998), cuando el miedo aparece dentro de un
individuo, la mente no puede concentrarse y el
pensamiento racional es imposible.

Generacion de Enfermedades

Estudios empiricos como los de Vahtera
et al. (2004) han senalado que el miedo puede
conducir a la enfermedad. En el estudio de es-
tos autores, se encontré que cuando se hacian
recortes de personal, se aumentaba la ausencia
de empleados por enfermedades. La mayoria de
estas enfermedades se asociaban con problemas
cardiovasculares, donde se aumentd de 1.0 a 3.9
veces el indice de mortalidad cardiovascular.
Las conclusiones del estudio indicaron que la
reduccion de personal puede conducir a eleva-
das tasas de absentismo, asi como aumentar la
mortalidad cardiovascular entre las personas
que permanecen empleadas. De acuerdo con
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Jericé (2006) los empleados que conservaron
su trabajo crefan que serian los préximos en ser
despedidos, lo que gener6 un miedo a perder el
puesto de trabajo.

Las enfermedades cardiovasculares re-
sultan ser légicas ante estados de miedo cons-
tantes, debido a reacciones fisioldgicas como el
aumento en la presion arterial y en la frecuencia
de los latidos del corazén, la respiracion pesada
y los dolores musculares (Scarnati, 1998). Adi-
cional a ello, los miedos pueden despertar estrés
y generar un estado de alerta permanente en el
individuo, como consecuencia de las diferentes
preocupaciones que el ambito laboral impone.
De acuerdo con Lazarus y Folkman (1984), el
estrés es una relacion entre la persona y su en-
torno, en la que el individuo percibe en qué me-
dida las demandas del entorno configuran una
amenaza para su bienestar, y si estas exceden o
igualan los recursos que poseen para resistirlas.

Resistencia al Cambio

Jeric6 (2006) propone que existen cinco
tipos de miedos en las organizaciones relacio-
nados con las necesidades establecidas por las
teorias de la motivacién de Abraham Maslow
(jerarquia de las necesidades) y David McCle-
lland (trilogia de las necesidades): (a) miedo a
la no supervivencia relacionado con las necesi-
dades basicas; (b) miedo al rechazo, relaciona-
do con las necesidades de afiliacion; (¢) miedo
al fracaso, relacionado con el logro; (d) miedo
a la pérdida del poder, relacionado con el poder
y la influencia; y (e) miedo al cambio, el cual se
relaciona con todas las necesidades. Segun esta
escritora, de estos cinco miedos se desprenden
otros, como a perder el trabajo, al éxito o a desta-
car, al error, a asumir riesgos, a perder un puesto
de influencia, a un cambio de funcion, etc.

Autores como Appelbaum, Bregman y Mo-
roz (1998), Jerico (2006), Lowe y McBean (1989)
y Sudrez (1997) han considerado que entre los
diferentes tipos o variedades de miedos que
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existen en las organizaciones, uno es el miedo al
cambio. Para Mealiea (1978), cuando se introdu-
cen cambios los empleados aprenden a asociar
estados de tension negativos con el miedo y la
frustracion. Una de las razones que presupone
temer al cambio tiene que ver con lo “descono-
cido”, pues este término produce desconfianza,
inseguridad y falta de control (Nardone, 2003).
Nelissen y Selm (2008) encuentran en sus estu-
dios, que cuando se comunican los procesos de
cambio organizacional, los empleados generan
respuestas positivas mientras que se reducen las
negativas.

Segin Jeric6 (2006), el miedo al cambio
deriva otros tipos de miedos como son el mie-
do a la no supervivencia, al rechazo, al fracaso
y a la pérdida del poder, los cuales pueden va-
riar de un individuo a otro de acuerdo con sus
funciones cognitivas (André, 2005; Dozier, 1998;
MacDonald et al., 2005; Marina, 2006). Para este
caso un individuo puede imaginarse escenarios
inciertos del futuro (ser despedidos, ser castiga-
do, tener un nuevo jefe, ser trasladados a otro
departamento, perder el poder, etc.), lo que da
paso a una ansiedad con un caracter anticipato-
rio, donde el peligro o la amenaza es previsto y se
le confiere un valor funcional importante (San-
din & Chorot, 1995). El miedo al cambio también
puede pasar a un estado de angustia, cuando el
individuo no sabe a qué le teme y se sumerge en
lo desconocido. La angustia se caracteriza por la
indeterminacién y la ausencia del objeto (peli-
gro), y se presenta como una sefal, sintoma y
defensa (Sierra, Ortega, & Zubeidat, 2003). Es
por ello que cuando se nombra entre los emplea-
dos la palabra “cambio’, se despiertan diferentes
pensamientos como la creencia de que la forma
en que se realizaron las actividades en el pasado
garantiza el éxito en el futuro. Adicional a ello,
surgen actitudes de resistencia y defensa que en
su mayoria son de cardcter negativo, al no con-
siderar los cambios como procesos de mejora
(Jericé, 2006; Sudrez, 1997).
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La Baja Productividad

Es importante destacar dos elementos sobre
los problemas de productividad que se presentan
en las organizaciones cuando los empleados ex-
perimentan miedo. Por una parte, las reacciones
psicoldgicas y fisioldgicas del miedo afectan el
desempefio de un individuo cuando este se en-
cuentra realizando actividades laborales, prin-
cipalmente aquellas que requieren del cuerpo
humano (trabajo manual). Por ejemplo, sintomas
como la desconcentracion, el aumento de la pre-
sién sanguinea, la respiracion agitada, los dolores
musculares, las urgencias de ir al bafo, los tem-
blores y calambres, la sudoracion, etc. (André,
2005; Goleman, 2009; LeDoux, 2000) ilustran
las condiciones no ideales ni necesarias para que
un individuo pueda llevar acabo sus actividades
y cumplir con lo establecido. Por otra parte, Sua-
rez (1997) considera que por miedo a ser casti-
gados o a fallar, los empleados falsifican datos y
muestran buenos resultados en la medicién de
procesos, lo que lleva a que se tomen malas deci-
siones y se cree una ilusién en la productividad.
Es por ello que Deming (1982) sefiala que donde
hay miedo se presentan cifras erréneas, debido a
que los trabajadores prefieren falsificar las cifras
cuando los resultados son negativos que ser cas-
tigados por mostrar cifras reales.

En los estudios empiricos de Deniz et al.
(2011) se estudiaron también los miedos de los
gerentes o administradores. Entre los resultados
se encontr6 que el miedo a los asuntos legales se
asocia negativamente con el rendimiento finan-
ciero y de innovacién. Bajo esta dimensién, los
efectos del miedo no solamente estan asociados
al desempefio de los trabajadores, sino también al
de sus jefes, en donde las reacciones psicoldgicas y
fisiologicas de diferentes miedos pueden bloquear
los procesos gerenciales de la toma de decisiones.

Problemas en el Climay
Cultura Organizacional

Las reacciones conductuales, como la lu-
cha (entre empleados o entre estos y sus jefes),
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el bloqueo y la huida, configuran una cultura del
miedo, donde los empleados perciben un clima
organizacional caracterizado por las amenazas.
Segtin Suarez (1997) el miedo deteriora la moral,
la valoracién personal y la iniciativa. La relaciéon
de los trabajadores se basa en la desconfianza
y la hostilidad, lo que genera falta de coopera-
cién y de lealtad, amenazas directas e indirectas,
tension por no cometer errores, resistencia al
cambio, entre otros (Deming, 1982; Jericd, 2006;
Ryan & Oestrich, 1991; Sudrez, 1997).

Kish-Gephart et al. (2009) sostienen que
el miedo en las organizaciones genera culturas
del silencio (miedo a hablar), que inciden en las
conductas o en el estilo del jefe y en la estructu-
ra organizacional. En el clima de silencio juegan
también otras variables como los procedimien-
tos internos de justicia, asi como la inseguridad
sobre el trabajo o la rotacién laboral (Tangirala
& Ramanujam, 2008).

Conclusiones

Este articulo tuvo como objetivo describir
la emocion del miedo desde una perspectiva psi-
cobiolégica para explicar los vacios tedricos que
existen en las investigaciones sobre el miedo en
la organizacion. En este ejercicio se identifico que
el miedo como reaccién emocional condiciona a
los individuos para responder a sus actividades de
trabajo y de esta forma incide negativamente en
diversos objetivos organizacionales. Las reaccio-
nes del miedo en el individuo se presentan en una
dimension psicoldgica, fisiolégica y conductual,
por lo cual se ven afectadas tanto las actividades
de trabajo que requieren de la ejecucion del cuer-
po humano, asi como aquellas en las que se utiliza
la mente, como es el caso de la toma de decisiones
y la creatividad. Los efectos del miedo en las orga-
nizaciones, registrados por la literatura del campo
de la administracién y las organizaciones, son la
pérdida del talento y la innovacion, la generacién
de enfermedades, la resistencia al cambio, la baja
productividad y los problemas en el clima y la
cultura organizacional.
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El miedo afecta el talento y la innovacién de
los individuos porque su experiencia puede pro-
ducir bloqueos y pensamientos irreales, lo que
genera que la mente se concentre en el peligro
y en la forma de superarlo. En este sentido, los
trabajadores no pueden generar ideas innovado-
ras en relacién con los asuntos organizacionales,
pues su instrumento para ello, el cerebro, se en-
cuentra transmitiendo las sefiales del miedo que
ingresan por los 6rganos de los sentidos hacia el
talamo y de ahi hacia el neocértex, que es el en-
cargado de hacer la evaluacion rigurosa de dichas
sefiales, para emitir una respuesta ante aquello
que produce miedo. Sin embargo, antes de que
el neocodrtex emita la respuesta, la amigdala reci-
be directamente las sefiales de los 6rganos de los
sentidos, por lo cual en el cuerpo humano ini-
cian las respuestas que produce el miedo.

Las reacciones psicologicas y fisioldgicas de
esta emocion generan enfermedades en los in-
dividuos cuando no estdn bien calibradas o son
duraderas y persistentes. En el nivel psicoldgico,
los miedos pueden tornarse patoldgicos y afec-
tar la calidad de vida de los individuos. Esto se
debe a que este, como experiencia subjetiva, se
acompaiia del componente fisioldgico, en el que
aparece la aceleracion de los latidos del corazon,
la tensién muscular, los temblores, la respira-
cién agitada, los bloqueos, etc. La intensidad de
la experiencia del miedo puede generar secuelas
considerables en el cuerpo humano asociadas
al sistema nervioso y circulatorio, en donde se
pueden afectar el corazén y asi generar enferme-
dades cardiovasculares.

Otra de las incidencias del miedo en la or-
ganizacion es la resistencia al cambio. Para este
caso, las intenciones de cambio en las organiza-
ciones son consideradas como amenazas, en el
sentido en que atentan con la costumbre y la tra-
dicién organizacional. De esta manera, las reac-
ciones psicoldgicas del miedo como la sensacion
de impotencia, la pérdida de confianza, la sensa-
cién de irrealidad, etc., no permiten que los in-
dividuos consideren y acepten los cambios como
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oportunidades de mejora para la organizacién,
sino como situaciones peligrosas que despiertan
otros tipos de miedos —como a perder el puesto
de trabajo o a la pérdida de poder—. Asi, la reac-
cién conductual que desencadena el miedo es la
resistencia o la lucha, que puede acompanarse
de conductas como la evitacion, el aislamiento,
la irritabilidad, la agresividad, etc.

El miedo también afecta la productividad
tanto del individuo como de la organizacion.
Esto se debe a que las reacciones fisioldgicas de
esta emocion se ocupan del cuerpo humano, el
cual se prepara para reaccionar ante el peligro,
con reacciones como la disposicién de mayor
energia y flujo sanguineo, respiracion agitada,
mayor resistencia al dolor y contraccién mus-
cular. Dichas reacciones, aunque mejoran las
condiciones fisicas para responder al peligro,
pueden afectar las actividades manuales y fisicas
para realizar el trabajo. En este sentido, la activi-
dad productiva de los individuos incide sobre la
productividad general de la organizacion.

Por altimo, el miedo fomenta percepciones
y conductas que afectan el clima y la cultura or-
ganizacional. El primero se ve afectado por las
reacciones psicoldgicas del miedo, debido a que
la percepcién de este se concentra en las amena-
zas y los peligros constantes. Esto quiere decir que
el ambiente laboral es hostil y esta basado en la
desconfianza. Asimismo, se configura una cultu-
ra de desconfianza, en la que las conductas como
la lucha, la evitacion y el bloqueo inciden en la
confianza de las relaciones laborales, la coopera-
cion, la satisfaccion laboral, la calidad de vida en
el trabajo, la productividad, entre otros aspectos.

Desde la perspectiva psicobioldgica se
explicé que si bien el miedo manifestado en el
cuerpo humano altera multiples instancias y
puede cohibir al individuo a ejecutar ciertas ac-
tividades, no se puede dejar de lado la dimen-
sién subjetiva o psicoldgica de esta emocion, la
cual determina la misma activacién del miedo
(percepcién de la amenaza) y se relaciona con el
componente fisioldgico.
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El presente articulo se enfoco en una revi-
sion tedrica de la literatura administrativa sobre
el tema del miedo en la organizacion y explico
sus vacios teoricos desde una perspectiva psi-
cobioldgica, por lo cual no se recoge eviden-
cia empirica. Adicionalmente, no recoge otras
perspectivas que pueden explicar este tema. No
obstante, se considera que la perspectiva psico-
bioldgica permite comprender este fendmeno de
acuerdo con su naturaleza y forma de manifes-
tacion en los individuos, resaltando la subjetivi-
dad que implican las emociones.

Esta iniciativa pone en relieve la impor-
tancia que tienen las subjetividades en el mun-
do del trabajo, dado que han sido excluidas del
ambito organizacional y poco estudiadas desde
su naturaleza y manifestacion en el ser huma-
no. Aunque, como otras emociones, el miedo es
considerado “irracional’, su rol en las organiza-
ciones tiene implicaciones negativas que requie-
ren ser atendidas. En este sentido, el aporte de
este articulo fue presentar el caso del miedo en el
contexto organizacional como una emocion que
puede presentarse en los individuos a partir de
diferentes experiencias subjetivas, acompafnado
de desencadenantes fisioldgicos y conductuales
que inciden en el mismo individuo y en sus acti-
vidades laborales.

Las implicaciones practicas se asocian con
las actividades de gestién humana, dado que por
medio de ellas se vinculan los individuos a la or-
ganizacion y se gestiona su bienestar y calidad
de vida en el trabajo. De esta forma, cabe resaltar
que distintos tipos de individuos ingresan a las
organizaciones con diferentes tipos de miedos
y necesidades, que ademas pueden variar en el
transcurrir de su vida laboral. A medida que las
organizaciones evolucionan es posible que cier-
tos tipos de miedo desaparezcan y que otros apa-
rezcan. Lo importante es identificar cudles son
los que experimentan los trabajadores y cémo
inciden en las organizaciones en materia de re-
sultados, objetivos y comportamiento.
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En futuras investigaciones, esta reflexién
tedrica puede emplearse como un punto de
partida para aplicar estudios empiricos que
permitan medir la incidencia del miedo en las
organizaciones de acuerdo con variables de los
individuos como sexo, cargo laboral, afios en la
organizacion, tipo de contrato, etc., y también
de acuerdo con caracteristicas de la organiza-
cién como tamano, sector, naturaleza, actividad
econdmica, etc. Ademas, podria utilizarse un
enfoque neuropsicoldgico, de manera que pueda
examinarse con mayor detalle la manifestacion
del miedo en sus reacciones psicolégicas, fisio-
légicas y conductuales; y de esta forma se pueda
explicar por qué la presencia del miedo en los
contextos organizacionales es negativa para el
individuo y para su quehacer laboral.
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