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fAinsiedade ¢ medo na empresa:
percepcao de risco das decisoes gerenciais

por Paulo Roberto Motta

Ansiedade e medo sao temas que tém tido grande atencdo, ndo s6 pela maior consciéncia social sobre fatores
de risco, mas também pela constante divulgacao de habitos e estilos de vida que afetam a sadide e 0 bem-estar
humanos, especialmente estresse e a qualidade de vida. Profissionais envolvidos com a tomada de decisao lidam
com mais incerteza e risco e estudos mais profundos sobre percepcdo de riscos sociais, originados na perspectiva

cognitiva, presumem o risco como subjetivamente definido pelo individuo e influencidgvel por uma variedade

. de fatores psicoldgicos, sociais, institucionais e culturais.
A luz desse referencial foi discutido o resultado de uma investigacao da qual fizeram parte 154 dirigentes

e gerentes, concentrando-se a andlise nesses fatores que causam ansiedade e medo no ambiente de trabalho.

Al pesquisa comprova as percepcdes correntes nas teorias psicoldgicas sobre a intensidade e a universalidade

das preocupacdes com o trabalho.

Palavras-chave: Risco nas Decisées, Ansiedade e Medo no Trabalho, Comportamento Gerencial

ressdes contempor@neas para novas conquistas

P empresariais parecem exigir além da capacidade
humana. Muitos gestores e funciondrios chegam a

ficar fascinados pelas possibilidades materiais e de poder
e prestigio e, motivados por metas antes impensadas, se
superam na busca da sobrevivéncia. Seus esforcos e suas
imaginacdes sobre a capacidade de concretizar levam-
-nos a novos desafios, em um modo continuo e recorrente.
Para dirigentes e gestores, o trabalho é cada vez mais
absorvente. Ao se imporem ou receberem novas metas, sen-

tem os limites de sua prépria capacidade. Reativam seus
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sonhos para realimentar sua dedicagdo e, com esperangas
de uma vido mais tranquila, acabam por gerar mais
ansiedade, medo e angustias (Downs, 2000).

Ansiedade e medo na gestao: a pesquisa

A geréncia moderna vive atrelada a problemas e a situagdes
de risco. N&o é preciso grandes ameacas para fazer a pessoa
ansiosa: basta as pressées do dia-a-dia e a imaginacdo exces-
siva sobre um problema real, mesmo os menores e repetitivos.
Os que se envolvem com a decisGo administrativa lidam com
mais incerteza e risco, ndo sé por causa do desconhecimento
humano sobre o futuro mas também pela interdependéncia e
desequilibrio constante entre os diversos fatores politicos,
econdmicos, de producéo e de mercado. Por lidarem mais dire-
tamente com as decisdes estratégicas, relativas as transacdes da
empresa com o mercado, dirigentes e gestores pressentem mais
o risco pelo maior impacto dessas decisdes na vida das pessoas.
Para se sentirem mais seguros nas suas opgoes, refletem,
analisam e despendem tempo tentando uma forma de
enfrentar problemas, controlar eventos e suas préprias
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emocdes. Na verdade, agucam duvidas e insegurancas, reati-
vando ansiedades e medos.

Assim, a premissa desse trabalho é que a funcéo de
direcéo e chefia carrega caracteristicas préprias que acentu-
am ansiedades naturais e que as pessoas ndo sentiriam se
ndo exercessem essas fungoes.

A pesquisa empirica para este artigo foi desenvolvida
entre os anos 2000 e 2001 e participaram dirigentes e
gestores de empresas privadas e de organizagdes publicas,
exercendo cargo de chefia nos trés primeiros niveis da linha
hierdrquica. O instrumento usado na coleta de dados con-
sistiu num questiondrio com questdes fechadas, validado por
meio de técnicas estatisticas especificas sugeridas por
Churchill (1979) e Spector (1992). Apés essa etapa, para
efeito de andlise, construiram-se escalas a partir do
somatério de pontos atribuidos pelos respondentes, fazen-
do-se uma média com o ndmero de itens, cujos resultados
se encontram nas tabelas apresentadas neste trabalho.
Foram realizadas também entrevistas abertas com dirigentes
pUblicos e privados, no sentido de complementar a andlise.

Medo: a interface do mundo exterior com o mundo interior
Ansiedade e medo séo formas mais intensas de se demonstrar
uma preocupacdo. O medo estd na interface do mundo exte-
rior com o mundo inferior. Exteriormente, comega pela
consciéncia de fatores de risco que variam fora do con-
trolo da pessoa. O risco € uma probabilidade de dano rela-
cionado co acaso: significa uma ameaga ds instituicdes, as
empresas, &s pessoas e aos seus valores. Cabe o individuo
reagir a esses fatores para preservar a sua prépria segu-
ranca e a das pessoas e instituicdes pelas quais é respon-
sével. Portanto, & consciéncia do risco estd associada a per-
cepcdo interna da pessoa sobre a sua vulnerabilidade a
esses fatores e sua capacidade de reacdo exitosa.
Assim, pode-se dizer que o medo administrativo com-
poe-se de trés elementos bdsicos:
- Percepcéio de risco: a consciéncia de que algo negativo
ou danoso pode acontecer;
- Vulnerabilidade: o sentimento de que a prépria pessoa
e sua empresa podem ser atingidas por esses fatores;
- Capacidade de resposta: se os recursos disponiveis e
as habilidades gerenciais seréo suficientes para tratar com
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éxito a incidéncia desses fatores sobre a organizagéo.

O medo varia na medida da alteracdo desses trés fatores. Por
exemplo, quanto maiores as habilidades e as competéncias para
a resposta, menor a percepgdo de vulnerabilidade e, portanto,
menores a preocupacdo e o medo. Se cresce o sentimento de vul-
nerabilidade e de incapacidade de resposta, aguga-se propor-
cionalmente a intensidade do medo. O medo é a preocupagdo
com o risco e a incerteza sobre a possibilidade de éxito em deter-
minadas situagdes (Bayerish, 1993; Peretti-Watel, 2000).

Medo e ansiedade sdao usados como sindnimos na vida
pratica. Mas hd uma distincdo importante.

Por ser a avaliacdo mental de estimulos ameacadores,
0 medo é um processo cognitivo e ndao uma reacao
emocional. A ansiedade € a reacdo emocional
a situacdes de risco.

Medo e ansiedade sdo conceitos correlatos e, na vida
prdtica, freqientemente usados como sinénimos. No entan-
to, hd uma distingdo importante. O medo é um julgamento
de que ha um perigo real ou potencial em determinada cir-
cunstdncia: surge com a percepgdo de risco, ou seja, a pos-
sivel ocorréncia de algo danoso. Por ser normalmente perce-
bido como um perigo, involuntdrio e, em parte, incontroldvel,
o risco naturalmente provoca o medo. Uma pessoa sente
medo quando se aproxima do perigo ou se imagina 14; por-
tanto, o medo pode aumentar diante de fatores que néo
estéo presentes mas que poderdo ocorrer no futuro. Assim,
o medo pode ser realista, explicavel por premissas légicas e
razodveis e por observacéo objetiva; ou irrealista, baseado
em premissas falsas e imaginagdes contrdrias & observacéo.
Por definicdo, imaginacdes séo irrealistas: derivam de
crencas falsas sobre a realidade e, normalmente, s@o fruto
de informagdes incorretas, incompletas ou inadequadas.

Por ser a avaliagdo mental de estimulos ameacadores, o
medo é um processo cognitivo € ndo uma reacdo emo-
cional! (Beck, 1979; Beck, Emery, 1985; Barlow, 1988;
Eysenck, 1997; Bransford, 1979; Taylor, 1998; Peurifoy,
1997; Bransford e Stein, 1993). A ansiedade é a reacdo
emocional a situacdes de risco. Caracteriza-se por ser nor-
malmente um sentimento desagraddvel de tens@o, nervosismo
e perturbacdes fisicas. A ansiedade é a resposta natural e
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instanténea ao medo e, portanto, ndo pode ser classificada de
irrealista ou realista porque é emocional. Ativa-se a ansiedade
quando se percebe ou se imagina a situacdo ameagadora.

Na maioria das pessoas, a ansiedade resulta em alteragdes
comportamentais visiveis, como acdes inusitadas de agressivi-
dade ou de inibicdo; em outras, mantém-se nos limites da
vivéncia interna. Em alguns momentos, a ansiedade adquire
uma intensidade maior, resultando em panico?.

Normalmente, a ansiedade se antecipa aos eventos, mas
surge também a respeito de algo |4 passado quando se reati-
va a imaginagdo. A ansiedade também pode originar-se de
percepcdes de risco no préprio comportamento, como uma
infervencdo publica ou uma interagéo pessoal nova.

O medo e a ansiedade séo acompanhados por tentativas
de evitar ou escapar da situacdo que os produz. A tendéncia
0o escape aumenta o sentimento de ansiedade sem neces-
sariamente alterar a situagdo promotora do medo.

Ha vérias teorias explicativas sobre a susceptibilidade das pes-
soas & ansiedade quando expostas a situagdes de risco. Além
das que valorizam a dimensdo biolégica ou o patriménio genéti-
co, hé as teorias baseadas nas dimensées sociais. A perspectiva
sobre o pafriménio genético sugere a hereditariedade de fatores
mais susceptiveis & ansiedade e ao medo.

As perspectivas de base social explicam a ansiedade ou pelo
patriménio social, ou pelo confexto em que se inserem as pes-
soas, ou mesmo por uma combinagdo das duas. A énfase no
patriménio social indica a heranca aprendida como causado-
ra de comportamentos de inseguranga em relagéo & vida e ao
mundo das inter-relacées sociais. Véem a ansiedade como
resposta aprendida por condicionamentos diversos e procuram
nas profundezas da mente humana elementos inconscientes e
os tratam através de interpretagdes psicanaliticas.

As teorias de énfase no confexto social sugerem a per-
cepcdo dos problemas, isto é, a conduta da pessoa frente a
opgoes e situagdes problemdticas. Normalmente, analisam a
maneira como as pessoas adquirem e processam infor-
macdes em uma situacdo especificas.

Na realidade, as teorias contextuais ndo se posicionam em
contradicéo &s anteriores, mas valorizam o ambiente orga-
nizacional e social como fator primordial em agugar a
ansiedade. A insercéo da pessoa em determinado contexto
causa sentimentos que inexistiiam ou ndo se manifestariom
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A ansiedade gerencial é originada pela forma
como os gerentes selecionam, processam, priorizam
e distorcem as informacdes. Nesse sentido,

a perspectiva cognitiva traz a compreensao
dos problemas emocionais de ansiedade para junto
das experiéncias didrias.

se ndo fosse o meio. Conforme o patriménio genético e
social, algumas pessoas se sentem mais ou menos ansiosas
diante de decisdes e informagdes gerenciais.

O estudo do contexto gerencial como causador de
ansiedade e medo ressalta os processos cognitivos, isto é, a
preocupacéo oriunda da percepcdo sobre o potencial de
risco existente nas decisdes administrativas. Presume o
processo de adaptacéo social como essencialmente cogniti-
vo, isto &, um processamento de informacoes referentes a
problemas de uma circunsténcia especifica.

Nas teorias contextuais, a ansiedade e o medo séo produto
de uma relagdo social com a informagdo oriunda do meio
externo e processada através de percepgdes individuais tipicas.
A ansiedade aumenta pela atencdo excessiva a fatores verifica-
dos na realidade, mas também por imaginacdes de como esses
fatores poderiam atingir a prépria pessoa negativamente.

Assim, a ansiedade gerencial é originada pela forma
como os gerentes selecionam, processam, priorizam e dis-
torcem as informagdes. Nesse sentido, a perspectiva cogniti-
va fraz a compreensdo dos problemas emocionais de
ansiedade para junto das experiéncias didrias. Relaciona
préticas anteriores para estimular a confianga das pessoas
na sua capacidade de aprender a lidar de modo mais eficaz
com as suas concepgdes e percepcdes sobre a realidade.
Normalmente, os dirigentes |& experimentaram éxito e fra-
casso no seu cotidiano de buscar e processar informagdes
segundo suas percepgdes e concepgoes.

fnsiedade e medo no contexto gerencial

A modernidade ocidental fez crescer a consciéncia do risco
e a dedicacdo das pessoas as atividades previsivas e pre-
ventivas. Até ao final da Idade Média, associava-se & fatali-
dade, a dogmas e ao determinismo todos os eventos: pouco
se explicava como acidental ou fruto do acaso. Via-se o risco
como parte de eventos naturais incontroldveis ou atos de
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Deus: excluia-se a interferéncia humana, inclusive o erro, a
culpa e a responsabilidade. E mesmo durante um longo
periodo apds a industrializacdo, ainda se consideravam os
acidentes no processo produtivo simplesmente como involun-
térios e de certa forma inevitdveis. O progresso e a tecnologia
tinham seu prego e nele se incluiom alguns danos. Em conse-
qUéncia, havia pouca margem para o desenvolvimento da
consciéncia sobre o risco gerencial.

Ao tirar do fatalismo ou das forgas sobrenaturais a explicagéo
de eventos sociais, a secularizagdo aumentou a crenga no aci-
dente, no acaso e na possibilidade de se conhecerem as causas
e eliming-los. O risco deixa de ser exclusivamente um evento
natural e passa a ser também algo inerente & capacidade e &
liberdade humanas de escolher: aceita-se o mundo com possi-
bilidades, alternativas, incerfezas e contingéncias. Assim, os
gestores modernos comegam a se preocupar com suas decisdes
e a conviver com uma percepcdo acentuada de risco e de
responsabilizacéo sobre possiveis conseqiéncias danosas de
suas opgdes. Aparecem as reagdes e as emocdes associadas &
percepcdo de risco, como o medo e a ansiedade.

A pressdo para acertar é inerente & decisdo gerencial, pela
responsabilidade social e visibilidade perante os pares.
Possiveis conseqUéncias danosas para a empresa, ou para a
comunidade, colocam os decisores em situacdo de estresse.
A pressdo gerencial é constante, prolongada e, por vezes,
tGo intensa a ponto de provocar reagdes emocionais mesmo
nas pessoas menos predispostas & ansiedade.

Embora algumas pessoas respondam melhor a essas
pressdes, todos reconhecem as gratificacdes mais nas
vitérias e nos resultados, sempre tempordrios, que no
processo didrio de gerir.

No entanto, a ansiedade e sua transformacéo em sinftomas
mais agudos dependem menos do problema e mais da forma
de a pessoa lidar com a situacéo de risco. Daf a necessidade
de se estudarem formas mais adequadas da percepcdo de
risco e mais positivas de se aproximar da realidade.

Quando se aceita a possibilidade de evitar ou minimizar
os seus efeitos através dos célculos de probabilidade e do
comportamento do gestor, o risco se torna um conceito cen-
tral no estudo da decisdo gerencial. Se algo pode ser calcu-
lado e evitado, a realidade pode ser gerenciada, e quanto
melhor mais se evitam danos & comunidade.
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Al mente humana é repleta de dados e de julgamentos
onde se formam associacoes e as reacdes de medo
e ansiedade podem promover enganos e pré conceitos.
Esse processamento confuso de informacdes ocorre
em todas as fases do processo decisorio, deixando
as pessoas suscetiveis as mas decisoes.
(Quanto mais complexas sao as decisdes,
mais se buscam e se analisam dados e, portanto,
maiores as chances de distorcdes.

A percep¢do de risco, o medo e a sua manifestagdo
emocional — a ansiedade - sdo fontes de perturbacées
comportamentais que afetam a forma de a pessoa decidir.
O processamento de informagdes é afetado por diversos
fatores internos e externos & mente humana, que alteram
ndo sé a percepcéo de dados externos como a forma de
valorizd-los e utilizd-los no processo de escolher. A mente
humana é repleta de dados e de julgamentos onde se for-
mam associagdes e as reacdes de medo e ansiedade podem
promover enganos e pré conceitos. Esse processamento con-
fuso de informagées ocorre em todas as fases do processo
decisério, deixando as pessoas suscetiveis ds mds decisdes.
Quanto mais complexas sdo as decisdes, mais se buscam e
se analisam dados e, portanto, maiores as chances de dis-
torgoes.

Os sinftomas mais comuns de ansiedade e medo no con-
texto gerencial se refletem nas tendéncias especificadas a
seguir. Além dos sintomas fisicos, a ansiedade na geréncia
produz tendéncia a:

- Sensibilidade excessiva. A pessoa adquire maior difi-
culdade em modular emogoes e se importuna facilmente
com eventos especificos, sobretudo os que lembram difi-
culdades anteriores;

- Maximiza¢éio de problemas e concentracéo nos
fatores negativos. A ansiedade perturba o funciona-
mento normal da mente, gerando comportamentos inusi-
tados e a tendéncia a exagerar a importdncia de certas
situacdes. Muitos chefes t&8m dificuldade de perceber
dimensdes positivas e de se sentir seguros diante dos
problemas. A convivéncia com situagdes ameagadoras
enfatiza a consciéncia sobre fatores negativos: a pessoa
tende a perceber qualquer pequena dificuldade como um
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grande problema. Detalhes negativos em gréficos e
tabelas s@o superanalisados para se estimar possiveis
danos. Gastam tempo para esclarecer informagées ape-
nas imaginadas - produzidas na tentativa de ler a mente
alheia - e sem muita evidéncia para apoiar seu pensa-
mento;

- Disperséio mental e transferéncia da deciséio. Diante
da pressdo para a deciséo, algumas pessoas véem reduzi-
das as suas habilidades de compreender e de julgar even-
tos. Adquirem uma inibicéo de pensar, de raciocinar sobre
situagdes problemdticas e, mesmo, de manter atengdes
afetivas com os colegas. Intensificam o desejo de escapar
da situacéo, concentrando-se em outras tarefas ou trans-
ferindo e adiando decisdes. A atitude de querer abandonar
situagdes de perigo é normal, mas impossivel na geréncia.
Como néo podem fugir do problema, os gerentes apren-
dem a se dissociar mentalmente da situacéo ou deixam as
coisas acontecerem para ver se a prépria realidade provo-
ca alguma decisdo ou acomodagéo;

- Comunicacoes irrealistas: o incremento da conver-
sa consigo proprio. Gerentes tendem a ruminar o proble-
ma ou a apresentar a si proprios uma série de hipdteses de
solucdo e de fracasso. Muitas dessas ruminagdes sGo provo-
cadas e alimentadas por falsas crencas sobre a realidade; fan-
tasmas |@ existentes na mente s@o reativados pelas andlises
internas. Pensamentos e imagens s@o, pouco a pouco,
montados numa lbgica por vezes negativa. Em alguns
casos, associam-se fatores de medo e de risco numa
sucessdo de possibilidades, até se perceber uma ver-
dadeira catdstrofe. Essas andlises mentais prejudicam o
exame mais apurado dos fatos. Apesar de aparentemente
préximo do real, na verdade tudo ndo passa de uma
construcdo imagindria mais perto da falsidade. Por ser
uma imaginagdo, a conversa consigo proprio ndo fem ele-
mentos para se verificar a sua veracidade. Mas, se ndo for
controlada ou coordenada, ela ndo sé produz mais
ansiedade como também torna a comunicagdo interna

excessivamente baseada em dimensées irrealistas.

A origem exterior do medo: o cultivo da percepcdo de risco
A histéria da Humanidade sempre foi a histéria do perigo,
da violéncia, das guerras e das tentativas crescentes de pro-
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tecdo e de defesa. Talvez seja impossivel medir-se hoje a vio-
|éncia para saber se ela é menor ou maior do que no pas-
sado. Para grande parte das pessoas - habitantes de dreas
mais desenvolvidas -, hd mais protegdo contra doencas,
fome e intempéries. No entanto, a sensagdo de violéncia e
de inseguranca individual parece mais intensa e global, pois
invade todas as dimensées da vida. O cotidiano ficou mais
arriscado. A vida tornou-se mais ameagadora, violenta e
competitiva (Block, 1968; Douglas e Wildavsky, 1983;
Ehrenreich, 1989; Theis, 1991; Douglas, 1992; Mistzal,
1996; Swedo e Leonard, 1996; Furedi, 1998)4.

Executivos sGo ameacados de sequestro, dirigentes pUbli-
cos e privados cercam-se de seguranca e as portas de
empresas, de instituicdes publicas e de condominios resi-
denciais assemelham-se a entradas de presidios. As pessoas
se véem constantemente cercadas por cédmeras e placas

magnéticas nas lojas e shoppings, além do aparato humano
de segurancas privados. Ademais, anunciam-se as ameagas
das drogas, do édlcool, do tabaco e das refeicdes gordurosas
e agucaradas, ou mesmo o perigo do descanso isento de
atividades fisicas, sedentdrio.

Relagdes antes mais seguras, como as familiares e de
amizade, sdo hoje mais imprevisiveis e dotadas de suspeitas e
de tenséo. A familia é mais aberta e socialmente distante, a
escola é menos comunitdria, o trabalho é mais individualiza-
do. Todos interagem menos e se tornam mais desconheci-
dos. O maior afastamento social cria desconfianca entre as
pessoas, relacdes pessoais mais frégeis e relagdes institu-
cionais mais incertas e suspeitas. Exemplos de golpes e de
traicdes nas relagdes pessoais e de trabalho fazem parte das
noticias didrias.

Campanhas publicas contra fatores de risco ajudam a
aprofundar o medo, sobretudo as mais genéricas, como as
relacionadas & nutricgo, as atividades fisicas e mesmo ao
consumo de dlcool. Comportamentos humanos ou estilos de
vida s@o considerados mais ou menos arriscados.
Classificam-se pessoas por grupos de risco conforme as
profissdes, patriménio genético, lugar de trabalho ou de
moradia. A comunicagdo sobre novos perigos infensifica a
mentalidade de que é impossivel evité-los e quase universaliza
a idéia de que o perigo esté em qualquer lugar e em qualquer
coisa (Singer, 1993).
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Quando se anunciam muitos perigos, ndo sé se aumenta
a consciéncia do risco como também se vé& o mal, antes ines-
perado e acidental, como aguardado e iminente.

Na sociedade contempordnea, parece haver maior cultivo
do risco por causa de um maior sentido de incerteza, com-
plexidade, ambigtidade e desordem, aliado a um crescente
desprezo pelas institui¢des sociais. Desenvolve-se um sentido
de desprotecéo social com uma crescente conscientizagdo
sobre ameacas da vida didria (Lupton, 1999)5.

Com relagdo & gestdo, o acirramento da competicdo empre-
sarial e econdmica entre os paises gerou maior consciéncia dos
danos e da vulnerabilidade de organizagées e de empregos.
Os paises se aproximam e criam maior interdependéncia;
administragdo pUblica se internacionaliza e as empresas se
agigantam e ampliom sua presenca no mundo.
Aperfeicoam-se os sistemas de comunicag@o e as pessoas se
tornam mais bem-informadas. O potencial de vulnerabili-
dade cresce com a interdependéncia e a globalizagdo: sdo
maiores a percepgdo e o significado que a maioria das pes-
soas atribui o risco.

Nesse sentido, vale a pena mencionar alguns fatores que
aumentam a consciéncia sobre riscos:

- Mais informacgées. O medo moderno origina-se menos
na falta de informag@o e mais na extensdo de sua existén-
cia. Mais informacéo mostra a impossibilidade de dominio
e de controle sobre a realidade;

- Menos protecéio. A globalizacéo expandiv de forma
répida as possibilidades das empresas e as interagdes
entre setores pulblicos: o que até h& pouco se conven-
cionava chamar o mercado mais atingivel para determi-
nada empresa se expandiu e se fornou mais competitivo e
agressivo;

- Menos defesas contra modismos gerenciais. Num
mundo de constantes variacdes, aparecem propostas de
inovac@o organizacional propugnando éxitos através de
mudancas radicais e valores absolutos: quem ndo as
seguir estd fadado ao fracasso. Mete-se medo para pro-
mover um produto de mudanga e vender seguranca;

- Importacéio do risco e da inseguranca. Forcas globais
mais infensas oriundas de paises mais adiantados fazem
dirigentes e trabalhadores sentirem-se desprotegidos, sem
os mesmos lastros de riqueza para resguardé-los de
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ameacas e danos econdmicos. A preocupacdo dramdtica
com custos, com o emprego e o desemprego e com resul-
tados imediatos aguga a inseguranca e a ansiedade no
ambiente de trabalho e fora dele;

- Mudancas rapidas alteram referéncias de segu-
ranca. A histéria empresarial contemporénea acentua a
novidade como fator de sucesso. Transformacées rapidas,
sobretudo o avango tecnolégico, mudam as referéncias e
desarmam as pessoas. O saber, a tecnologia, a infor-
macéo, a habilidade gerencial - tudo estd em risco de
sobrevivéncia;

- O fim do emprego. Ao contrdrio do passado, o
desenvolvimento econdmico |G ocorre concomitante-
mente a uma queda acentuada no nivel de emprego.
Empregos tempordrios substituem os definitivos em pro-
por¢des répidas e avassaladoras. O trabalho tem-
pordrio, instdvel e vulnerdvel, até h& pouco considera-
do uma forma atipica a ser evitada, hoje se torna a

norma e a pratica almejada.

Al origem interior do medo e da percepcdo de risco

O medo surge na mente da mesma maneira que apare-
cem os sonhos. Quando pensam sobre possibilidades, as
pessoas imaginam coisas tanto positivas quanto negativas.
Como as possibilidades séo infinitas, os sonhos e as pre-
ocupagodes evoluem de forma intermindvel e recorrente. Nos
sonhos, as pessoas ampliom seus desejos e encontram alter-
nativas para quase tudo, mas ndo para a reducéo da
ansiedade e do medo. Nos sonhos repete-se a tenséo entre
o imaginado e a realidade e entre o éxito e o fracasso.

A percep¢do sobre perigos, em grande parte das vezes,
pouco tem a ver com as referéncias e os dados coletados
sobre o problema. A possibilidade de haver danos é nor-
malmente menor do que a imaginacdo das pessoas ao
tomarem decisdes e, portanto, a percepcdo de risco é maior
do que a realidade demonstra.

Apesar de existirem situacdes materiais de perigo, o
risco é antes de tudo uma percep¢éo individual e uma
construgéo mental. Os estudos mais profundos sobre per-
cepcdo de riscos sociais, originados na perspectiva cog-
nitiva, presumem o risco como subjetivamente definido
pelo individuo e influencidvel por uma variedade de
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Quando se conscientizam dos obstaculos e riscos,
surge o medo, ou seja, a percepcao de um hiato
entre o sentimento de vulnerabilidade perante o risco
e a capacidade de resposta exitosa. Esse hiato
é sempre resultado de um julgamento
e de uma imaginacdo. Assim, 0 que aguca a ansiedade
ndo é necessariamente o perigo real mas a sensacao
de sua proximidade.

fatores psicolégicos, sociais, institucionais e culturais
(Slovic, 2000).

Portanto, a percepcéo de risco tem sua dimenséo interna
e subjetiva; a maneira como as pessoas sentem e atribuem
peso ao risco influencia os comportamentos gerenciais
defensivos e preventivos (Starr, 1969; Slovic, 1987).

Obrigados a andlises da realidade, dirigentes e gerentes
questionam os limites de sua capacidade e dos recursos
organizacionais de que dispdem. Acabam por exercitar no
imagindrio, incluindo a percepcdo de risco, a busca de
solucdo para seus problemas.

Portanto, a imaginagdo humana, o grande instrumento
de criatividade e de ideagdo da vida, é também a fonte das
duvidas e dos receios sobre a capacidade de resposta.
Numa seqUéncia imaginativa intermindvel, as pessoas
especulam sobre o que lhes pode acontecer. Quando se
conscientizam dos obstdculos e riscos, surge o medo, ou
seja, a percepcéo de um hiato entre o sentimento de vul-
nerabilidade perante o risco e a capacidade de resposta
exitosa. Esse hiato é sempre resultado de um julgamento e
de uma imaginagdo. Assim, o que aguca a ansiedade ndo
é necessariamente o perigo real mas a sensagdo de sua
proximidade.

Al intensidade da preocupacao com o trabalho:
a predisposicdo para a ansiedade

No trabalho hd muito com o que se preocupar e aquele
tem um efeito significativo sobre a mente humana
(Hallowell, 1997). Essa premissa se mostra auténtica e acen-
tuada entre os chefes e dirigentes. Revelam-se altamente
preocupados com o trabalho 69,5% dos chefes, e a baixa
preocupacéo encontra-se em pouco menos de 1/3 da
amostra, conforme Tabela |.
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Tabela |
Intensidade de preocupacdo com o trabalho

Baixa 47 30,5
Alta 107 69,5
Total 154 100,0

Um dos achados mais interessantes da pesquisa, que
comprovam as percepgdes correntes nas teorias psicoldgi-
cas, é a intensidade e a universalidade das preocupacdes
com o trabalho. Dirigentes e gestores mostram-se altamente
preocupados com seu trabalho. Essa preocupagéo, pratica-
mente, independe de qualquer outro fator, como o tempo de
trabalho ou de exercicio da funcao, nivel educacional, idade,
tamanho da organizag@o ou ndmero de subordinados. Esta
constatagdo tem suporte nos testes Qui quadrado feitos na
pesquisa.

Néo é de se estranhar que no trabalho haja ansiedade.
Em meio a relagdes amistosas e cooperativas, se convive
com conflitos e rivalidades. Em vez de oferecer somente
seguranca, regularidade de renda e tranquilidade, o tra-
balho também ¢ fonte de inseguranca e estresse. Trabalho é
desigualdade, competicdo e hierarquia: as diferengas indi-
viduais se mostram mais claramente e se acentuam as com-
paragdes entre as habilidades e as competéncias das pes-
soas; hd pressdes de desempenho e metas desafiadoras. A
hierarquia limita a iniciativa e pressiona para a conformi-
dade.

Ademais, o trabalho moderno tornou-se mais individu-
alizado, incentivando a competicéo, e cada vez é mais difi-
cil reviver o espirito de equipe e de relacdes soliddrias.
Portanto, a ansiedade é uma contingéncia normal do tra-
balho contemporéneo. Nas empresas, servicos piblicos e
entidades sem fins lucrativos, as pessoas se descobrem
cada vez mais receosas e ansiosas.

Apesar da quase universalidade da preocupacéo com o
trabalho, duas diferencas revelaram variacées significativas:
o tipo de organizacéo, plblica ou privada, e género. De
acordo com o resultado da pesquisa, dirigentes do setor
pUblico revelam-se mais preocupados e receosos no exerci-
cio da funcéo do que dirigentes privados. A principio pode
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parecer um paradoxo, em frente a algumas crencas cor-
rentes de que dirigentes privados se encontram em uma
situag@o de mais pressdo e preocupacéo do que dirigentes
publicos.

Ao se aprofundar andlises sobre essas diferencas, pode se
identificar alguns fatores que acentuam a preocupacdo de
dirigentes pUblicos no exercicio de suas fungoes:

— percepg@o sobre a maior ambigiidade da fungdo de
gestor puéblico;

- percepg@o acentuada de lutas politicas e vulnerabilidade
do cargo;

- menor capacidade de resposta a percepcéo de risco;

- reagdo constante de clientes e ndo-clientes;

- constante visibilidade e questionamento da comunicagao
social.

Outra diferenca que se mostrou significativa em testes de
Qui quadrado foi a de género. Apenas 7,6% das mulheres
chefes mostraram-se tdo infensamente preocupadas com seu
trabalho quanto os dirigentes. Vérias hipéteses levantadas com
relagdo ao tema referem-se & concomitdncia de diferentes tare-
fas, ainda a cargo das mulheres. Por exemplo, a atencéo com
fungdes domésticas e com filhos pode ser um fator diluidor
das preocupacdes com o trabalho. Uma hipétese interes-
sante foi levantada com um grupo especifico de quarenta
chefes, metade homens metade mulheres, aos quais se per-
guntou sobre o tipo de comunicacéo telefénica didria,
durante o expediente de trabalho. A maioria das mulheres
informou que se comunicam algumas vezes, por dia, com
filhos e outras pessoas (empregadas, mantenedores) e
organizagdes (escolas, companhias de servicos como luz,
telefone, reparos e instalacdes domésticas) para verificar
atividades fora do trabalho. Esse tipo de comunicagéo se
mostrou minima no caso de chefes homens.

Os fatores de medo e a ansiedade

Ao se construirem escalas sobre medo e ansiedade no tra-
balho foi possivel hierarquizar-se um conjunto de fatores
onde existe a maior percepgdo de risco, conforme mostrado
na Tabela Il.

O maior temor e ansiedade se encontra no referente ao
valor profissional: ser injusticado e humilhado como profis-
sional ou ser publicamente julgado incompetente. Dirigentes
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Tabela Il
Medo e ansiedade no trabalho gerencial
por factores especificos

Causa forte ansiedade
%

Valor e reconhecimento profissional 95,5
Situagéo de terceiros (organizagoes

e pessoas) com relagdo a mim 90,9
Imprevisibilidade do contexto 86,4
Concorréncia ou ocupagdo de espaco 76,0
Ineficiéncia de parceiros

e de prestadores de servicos 45,5
Avaliagdes e comparagdes com colegas

de trabalho 24,7
Interacdes pessoais com chefes

e subordinados 23,4
Relacionar-se publicamente

Presidir conduzir reuniées — discursar 22,7
Imagem pessoal — forma de se cuidar 14,3

temem a avaliacdo negativa de seu desempenho, néo pela
sua falta de competéncia e de dedicacdo as suas tarefas
mas por desconsideracéo de fatores ambientais negativos
e incontroldveis. Acham que devem competir sempre para
revelar seu valor e alcancar desempenho acima da média.
Revelom alta percepgdo de risco sobre a manuteng@o ou
perda de sua fungdo ou emprego. Consideram-se inse-
guros no cargo, dada a imprevisibilidade de fatores com os
quais tém que lidar.

Dirigentes desempenham um papel visivel notavel e constan-
temente avaliado pelos de fora, de cima e de baixo: sentem-se
de alguma forma julgados e observados em seu comporta-
mento gerencial e jeito de ser. Por mais que tentem, nunca estdo
fora de cena. Mesmo os mais indecisos e os que mais delegam
responsabilidades ndo deixam de ser vistos como desempenhan-
do o papel principal.

Mais que outros funciondrios, dirigentes e gerentes receiam
o fracasso. Temem ser considerados maus dirigentes, fomar a
deciséo incorreta, perder o controle da situacdo e, principal-
mente, ndo alcancar resultados.

Como os demais funciondrios, receiam contatos com
chefes que t8m sancbes sobre seus recursos de poder e sobre
o préprio emprego; temem a demissGo mas ressaltam o
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Danos causados por terceiros aparecem no topo
da lista de preocupacdo como um fator incontroldvel
e causador de alta ansiedade (90,9%). Assim, fatores
classicos sobre percepcdo de risco entre seres humanos
se repetem na drea gerencial.

medo de serem vistos publicamente, pela familia e por ami-
gos fora do trabalho, como incompetentes ou de serem
humilhados e injusticados por seus superiores. Como seus
esforcos dependem de uma coletividade de funcionérios,
eles nem sempre se consideram culpados pelos fracassos de
sua equipe, embora sejam responsabilizados por isso. Os
mais bem sucedidos e de nivel mais elevado receiom ter
uma carreira de sucesso perturbada por um evento danoso
e ser desconsiderados como profissionais.

Interessante notar que danos causados por terceiros
aparecem no topo da lista de preocupacéo como um fator
incontroldvel e causador de alta ansiedade (90,9%). Assim,
fatores cléssicos sobre percepcdo de risco entre seres
humanos se repetem na drea gerencial. Risco por defini¢do
tem a ver com a falta de controle e, assim, o grande receio
de dirigentes refere-se a fatores relacionados com atitudes e
acdes de terceiros em relagdo a si préprios e & imprevisibili-
dade, como a falta de controle sobre atitudes de terceiros.

Quanto & imprevisibilidade, preocupam-se também com
mudangas nas leis, regras e politicas governamentais
(86,4%). Como fatores de competicdo e concorréncia,
temem mais os que surgem de outras organizagdes para
ocupar os mesmos espagos de servicos ou de mercado
(76%). Assim, dirigentes empresariais receiam novas empre-
sas no mercado e dirigentes publicos novos ou outras orga-
nizagdes publicas invadindo suas dreas de atuagdo.

Causa alta ansiedade também a percepcao de risco sobre
a ineficiéncia de terceiros, ou seja, pessoas e instituicdes dos
quais dependem para o exercicio de suas tarefas, como
fornecedores e prestadores de servico (45,5%). Na prética,
dirigentes e gerentes estéo atentos aos sinais exteriores que
constrangem e limitam o préprio comportamento. Por exem-
plo, as pressdes da competi¢do, as demandas da clientela,
os conflitos com os pares e com os subordinados, metas ndo
atingidas, eventos ilicitos relatados pela auditoria, pressdes
politicas, relatérios periddicos ou novos projetos.
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Como a sociedade se tornou mais violenta e as transfor-
magdes tecnoldgicas substancialmente mais rdpidas e
impactantes, agucaram-se, também, as percepcdes subjeti-
vas sobre conseqUéncias adversas. A vida produtiva trans-
formou-se numa guerra que se introduz no intimo das pes-
soas. A percepgdo do risco tornou-se mais coletiva: estd no
imagindrio social e sujeita a influéncias diversas. Os sinais
externos podem ser intensos, de forma a criar preocupacées
excessivas e alta ansiedade. As relagdes entre o mundo exte-
rior e interior ndo sdo todas previstas no consciente. Ha
relagdes no inconsciente e vdrias ligagdes de respostas a
estimulos externos que ndo passam pelo consciente. Assim,
a ansiedade pode surgir sem que haja muita clareza do
problema que a causa.

Medo e ansiedade por relacionamento social

A ansiedade estd também presente na funcéo gerencial
através de suas dimensdes sociais e inferativas (Laery e
Kowalsky, 1995). Por definicdo funcional, dirigentes e
gestores exercem atividades de forte interag@o social. Mais
do que outros profissionais, adquirem experiéncia no trato
com as pessoas. No entanto, uma parte substancial dos
gestores revela apreensdo com essas relagdes, sendo que
1/4 sente forte risco, medo e ansiedade no exercicio dessa
interatividade. Vale notar que percepcdes sobre relaciona-
mento pessoal néo sé&o facilmente reveladas em pesquisas
como esta. As pessoas sdo cautelosas, inibidas e mesmo
receosas de expor suas percepgdes sobre relacionamentos
no trabalho.

Estudos de natureza mais psicanalitica revelam maior
intensidade desses fatores do que através de questiondrios
mais genéricos e em contraposi¢do a outros fatores de
natureza menos pessoal. Na verdade, a ansiedade é vivida
por todos, em momentos especificos, que lhes definem uma
intensidade conforme a natureza dos eventos ou vivéncia e o
impacto em cada pessoa (Laery e Kowalsky, 1995;
Menninger, 1995; McCroskey, 1997)7.

Através de entrevistas mais aprofundadas com os mesmos
dirigentes, aprende-se que as pressdes do trabalho podem
levar as pessoas a recear mesmo os mais simples contatos
com colegas, chefes e clientes. Ansiedade social origina-se
na possibilidade de uma intera¢do humana, por imagi-
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nacdo, interacdo, presenca e observagdo de outros em
determinada circunsténcia. Por exemplo, algumas situagdes
deixam os gestores pouco & vontade ou mesmo receosos,
como as apreensdes oriundas da necessidade de: comu-
nicar-se socialmente, receber pessoas desconhecidas e man-
ter didlogos genéricos; interagir com visitantes ilustres e
superiores hierdrquicos; falar em pUblico, conduzir reunies;
proferir discursos formais em situagdes solenes; e despachar
com pessoas do sexo oposto. Embora em menor grau, hé
também receios como revelar sentimentos de inferioridade
perante terceiros, sentir-se avaliado por interlocutores pela
apresentacdo, forma de vestir, condicdes fisicas ou o corpo.

Ainda, em relagdo & interagdo social, vale notar que a
ansiedade aumenta por causa de fatores sobre os quais as
pessoas julgam n&o ter influéncia ou controle, como as
agdes de ferceiros sobre si préprio. Esse tipo de relagdo é
controlada e ativada essencialmente por outros. No que se
refere ao inter-relacionamento pessoal, presume-se algum
grau de controle por parte do préprio. Assim, por definicéo,
hé a possibilidade dos atores influenciarem mutuamente
suas relagdes. Assim, revelam temer menos esse tipo de
relacao.

Reacdo a percepcdo de risco e a ansiedade na decisao

A maioria dos dirigentes — 73,4% - reage com cautela ao
risco (ver Tabela I). Esses comportamentos tipicos seriam os
de concentrar-se no problema a resolver, ndo precipitar a
deciséo, refletir mais antes de optar, solicitar a assessores
mais dados e andlises sobre o problema ou buscar ajuda ou
aconselhar-se com terceiros. Apenas 30,5% adota compor-
tamentos de ousadia: preferem decidir rdpido como forma
de livrar-se da ansiedade, tentam aparentar mais coragem
para néo contagiar seus funciondrios, e exageram o perigo
para mobilizar as pessoas.

Tabela llI
Reacdo a percepcdo de risco e a ansiedade na decisao

Reagées tipicas Reflete comportamento habitual
%

Cautela, prudéncia 73,4
Ousadia 30,5
EDICﬁO ESPECIAL 10 ANOS
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No entanto, com relacdo a esses comportamentos hé
algumas variagdes significativas: cautela e prudéncia apare-
cem de forma mais acentuada entre os que possuem grau
educacional mais elevado. Dos que reagem com maior
prudéncia perante o risco, 67% possuem formacéo superior.
Talvez a maior capacidade de andlise e as habilidades
profissionais expliquem essa variagdo. Pessoas com maior
formag@o t&m mais consciéncia das interdependéncias entre
fatores de risco e sabem reunir percepgdes de situacdes
problemdticas para definir problemas e risco.

A hierarquia na chefia também provoca alguma variagéo
relativamente & reagdo ao risco. Ocupantes de cargos de
chefia de primeiro e segundo niveis hierdrquicos tendem a
ser mais cautelosos e prudentes do que os de chefia inter-
medidria (terceiro nivel hierdrquico na amostra).

Aprender a selecionar entre 0 mais e 0 menos arriscado
significa uma forma de priorizar riscos e, assim,
instituir trangiiilidade em certas dreas de decisdo.
Se ndo fosse essa selecdo prévia, o grau de ansiedade
e de percepcao de risco seria intolerdvel
para a maioria dos administradores.

Os dirigentes aperfeicoam seus julgamentos pelo apren-
dizado gerencial e extensdo da sua experiéncia na fungédo.
Desenvolvem a consciéncia mais realista do risco e da
incerteza, reduzindo a imaginacéo sobre falsos dados.
Aprendem a observar, a selecionar, a priorizar e a sis-
tematizar dados segundo referéncias mentais mais realis-
tas. Aos poucos, conscientizam-se sobre o tipo de infor-
magdo que os incomoda e aprendem a ser mais realistas
com relagdo a problemas. Conhecendo-se melhor, podem
tomar agdes corretivas para reduzir as suas preocupagdes
e ansiedades.

Aprender a selecionar entre o mais e o menos arrisca-
do significa uma forma de priorizar riscos e, assim, insti-
tuir tranquilidade em certas dreas de decisGo. Se néo
fosse essa selecdo prévia, o grau de ansiedade e de per-
cepcdo de risco seria intolerdvel para a maioria dos
administradores.

Assim, o aprendizado e a experiéncia gerenciais desen-
volvem a habilidade de julgar e interpretar eventos diferentes
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e ensinam as pessoas a enfrentar melhor o risco e a obter
maior rapidez nas decisdes.

Quando se examina o ambiente do trabalho, parece
realmente eficaz a maneira como a maioria dos executivos
modernos se adapta e sobrevive nesse meio. As experién-
cias adquiridas sdo normalmente valiosas e os fazem
enfrentar as pressdes cotidianas com maior otimismo do
que a realidade parece revelar. As frustragdes tempordrias
séo entremeadas por éxitos e ndo danificam a postura de
novas realizagdes.

Na realidade, a maioria dos dirigentes gerencia bem a
interacdo entre o ficticio e o real, seleciona relacionamentos,
identifica aliados e adversdrios, enfrenta rivalidades e
responde bem &s aspiragdes internas, além das demandas
de mercado e da comunidade.

No entanto, a sensagdo de perigo e a consciéncia do risco
néo eliminam a reagdo ansiosa. Na geréncia, a ansiedade é
permanenfe e, em conseqUéncia, também a atitude de
cautela.

Quanto maior a percepgdo de risco, maior a predisposicdo
para a agdo cautelosa. Se no futuro hd imprevisibilidades, ndo
se conhecem, na verdade, os resultados das decisdes pre-
sentes. Ademais, por serem obrigados a antecipar, a prever
e a agir para o futuro, os dirigentes jamais podem ser incon-
seqUentes e valorizar somente o presente. H4 uma pressdo
para a cautela, ou seja, evitar o perigo, ou reduzir a
exposicdo a fatores de risco. Nada mais natural para um ser
humano querer se proteger de riscos e de incertezas e bus-
car a seguranca.

Gerenciar o risco é reconhecer que no futuro existem algu-
ma previsibilidade e defesas contra imprevistos. Se alguns
eventos s@o previsiveis, eles podem ser submetidos a célcu-
lo de risco, e vale o esfor¢o de analisd-los para se precaver
contra possiveis danos. Incerteza se enfrenta, e ndo se
reprime. Risco se calcula, e ndo se ignora sua existéncia.
Ignordncia se corrige com mais informagdes e referéncias
para decisdo.

Se o risco é considerado ndo-minimizével por intervengoes

dos dirigentes, reduz-se o valor de andlise e de planejomen-
to. Embora na decisdo gerencial o risco receba um trata-
mento mais enfdtico em relacdo & sua dimensdo negativa,

ele também é visto nas suas conotagdes positivas.
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0 risco, 0 medo e a ansiedade como fatores construtivos

No sentido negativo, o risco deixa implicito o perigo de
conseqiéncias adversas e sugere o esforco gerencial para
conscientizar-se de sua existéncia, evitd-lo ou minimizd-lo.
Estar em risco é estar vulnerdvel ao acaso ou a fatores que
provocam danos, independentemente de acdes individuais.
Evitar o risco é tentar precaver-se contra o perigo do ines-
perado, do ndo-familiar ou do inusitado. Quando visto
como algo ruim, o risco incentiva a busca de seguranca.
Minimizar ou reduzir risco sdo expressdes que procuram dar
seguranca & decisdo.

Vista como algo positivo, a percepgdo de risco:

— a coragem de arriscar apesar das adversidades;
- conscientiza as pessoas sobre ameacas e danos potenciais

e reais 0 empresa;

- valoriza o espirito empreendedor e de prosseguir e se
aventurar em direcdo ao éxito.

O risco chega a fascinar algumas pessoas. Nao é por
acaso que dirigentes se vangloriam de sua capacidade de
correr riscos. Muitas vezes, exageram a inexisténcia de
dados ou sua inexatidéo para realcar a sua capacidade de
intuir e de prosseguir apesar de conselhos por cautela.
Proclamam-se mais intuitivos do que realmente sdo para
parecerem mais corajosos, hdbeis e autdnomos perante o
risco.

Ademais, a preocupagdo e a ansiedade fazem companhia
& pessoa, ocupam a sua menfte em momentos de mais
solidéo e podem até ser prazerosas, como parte da aventu-
ra de decidir e de dirigir uma empresa. Em esportes de
maior risco, parte da aventura é ficar amedrontado por
antecedéncia.

A ansiedade tem suas dimensdes positivas porque, antes
de tudo, provoca a atencdo para os problemas, além de
gerar comportamentos cautelosos diante do risco e da
incerteza (Becker, 1999; Peurifoy, 1997; Bourne, 1995;
Emery, 2000).

A ansiedade alerta a pessoa e a faz agir no sentido de evi-
tar ou safar-se do perigo. Na realidade, é melhor alarmes fal-
sos do que ndo perceber uma situagdo ameagadora. O andn-
cio do risco traz a ajuda de terceiros. Gerentes se benefici-
am da colaborag@o adicional. Por essa razdo, muitos provo-

cam o medo para tentar reacdes mais efetivas e tomar
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Exageros ajudam a mobilizar pessoas, mas conduzem
d uma percepcdo mais generalizada do risco e,
portanto, a mais medo e ansiedade. Quando se induz
@0 medo, também se desloca a atencdo das pessoas
de recursos importantes para acdes baseadas
em ilusdes pré-fabricadas. Possivelmente,
esses recursos se destinariam melhor a outros projetos
da prdpria empresa.

decisées mais radicais, antes dificeis se todos néo forem
conscientizados da ameaga iminente. Exageros ajudam a
mobilizar pessoas, mas conduzem a uma percep¢do mais
generalizada do risco e, portanto, a mais medo e ansiedade.

No entanto, quando se induz ao medo, fambém se desloca a
afencdo das pessoas de recursos importantes para agbes
baseadas em ilusdes pré-fabricadas. Possivelmente, esses recur-
sos se destinariam melhor a outros projetos da prépria empresa.

Em principio, a ansiedade moderada néo reduz a eficacia
organizacional, mas a sua maior intensidade e consténcia é
que prejudicam a qualidade das decisdes e agoes.

Quando moderados, a ansiedade e o medo servem de
alerta para problemas da vida. Trata-se de uma forma de
o ser humano se adaptar ao ambiente. Para dirigentes e
gestores, alguma ansiedade, medo ou preocupagéo
avisam sobre os riscos das decisdes a tomar e os levam &
busca de mais informagdes e a um maior conhecimento da
realidade. Com moderacdo, muitas pessoas se tornam
incentivadas pelas novas preocupacdes e até créem que
poderiam ser mais felizes e eficazes convivendo com o sen-
tido da aventura.

Edward Hallowell (1994) desenvolveu a equagéo da pre-
ocupacéo moderada que pode ser adaptada como uma
curva da ansiedade. O desempenho melhora quando a
ansiedade aumenta até um certo ponto, depois do qual a
ansiedade continua a aumentar mas o desempenho comega
a baixar. Em outras palavras, o medo e a ansiedade podem
ser vistos como fatores motivadores apenas no curto prazo e
de forma moderada; a longo prazo, sdo obstdculos.
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A ansiedade constante prejudica o desempenho e ndo
ajuda a promover um ambiente de trabalho sauddvel e de
boas comunicacdes. Pessoas ansiosas tém a mente ocupada
pelos motivos dos temas que as preocupam, resultando em
pouco espaco e atengdo a outras questdes. Para a maioria
das pessoas, pressdes intensas e ameagas nédo sdo estimu-
los: criam a distragdo danosa.

Como explicar entdo que ambientes de trabalho de
aparéncia altamente competitiva podem obter bom desem-
penho? Conforme Hallowell (1994), muitas pessoas vivem
melhor o ambiente de competi¢do porque sGo motivadas
ndo pelo medo mas pela energia da conquista de um obje-
tivo. E o exemplo de atmosferas de alta intensidade, como
bolsas de valores e salas de emergéncia de hospitais: elas
motivam as pessoas ndo pelo medo mas pela intensidade do
estimulo. Essas pessoas séo pouco motivéveis pelos estimu-
los médios comuns & maioria, mas sentem-se estimuladas
em ambientes de alta intensidade. H& uma diferenca entre
medo e intensidade, apesar de psicologicamente serem
muito semelhantes. Pessoas com medo, no entanto, néo
gostam do ambiente e desejam se livrar do problema que
lhes causa a ansiedade. Ao contrdrio, pessoas com intensi-
dade gostam do ambiente e desejom a sua permanéncia;
poderiam até viver permanentemente nesse estado.

Assim, alguns cuidados sGo necessarios aos chefes que
constantemente vivem de forma intensa a ansiedade e o
medo nas decisdes gerenciais. Para reduzir a ansiedade (ver
caixa), é necessério alterar o impacto das trés varidveis que
provocam o medo, ou seja, percepcdo de risco, sentimento
de vulnerabilidade e incapacidade de resposta. Para reduzir
a percepcéo de risco, é necessdrio desenvolver realismo e
buscar dados para melhor lidar com a incerteza. Para

7

reduzir o sentimento de vulnerabilidade, é necessdrio o
desenvolvimento da autoconfianga e de realismo na elimi-
nagdo dos fantasmas da mente. Em relagdo & incapacidade
de resposta, as indicacées tradicionais séo melhor preparo
de si préprio para a funcdo gerencial e sobretudo para a

gest@o estratégica e de mudangaos. B
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gerenciais

33



Como reduzir a ansiedade

*Reaprender a realidade através de modelos de decisé@o. A realidade reconstruida e simulada pode ser uma grande fonte
de aprendizado e de redugdo de fantasmas na mente das pessoas. Relatos de decisées similares e exemplos de como outros
enfrentam riscos e incertezas ajudam os gerentes a se posicionarem melhor diante de suas realidades. Modelos de decisdo
podem ser usados didaticamente para redugdo da percepgdo de risco e da ansiedade. A principio, dirigentes e gestores tendem
a reagir a esses modelos dizendo que s@o: muito simples para uma realidade complexa; complexos para uma realidade sim-
ples; e provocadores de andlises e eliminadores de rapidez nas decisdes. Na maior parte das vezes, essas assertivas sédo ape-
nas defesa dos dirigentes para se protegerem e ndo serem descobertos nas suas ansiedades e pénico de decidir. Ao estudar
novas formas, as pessoas conscientizam-se melhor de suas praticas administrativas e de como tendem a particularizar determi-
nado tipo de informagéo. Modelos podem revelar novas formas de definir problemas e de usar informagées antes desprezadas.
Na verdade, os modelos de decisdo ensinam um raciocinio inusitado, exigem esforco de aprendizagem e ensinam a ver proble-

mas de uma maneira diferente.

Atualizar a qualidade e a quantidade dos dados. Acompanhar a evolugéo de cerfos eventos e como eles ocorreram no passado
torna possivel minimizar impactos. Ansiedade e medo s@o induzidos pelo desconhecido. Diante de categorias e de fatos pouco conheci-
dos, os gestores se excedem em andlises e reunides, que servem menos para produzir tranquilidade e mais para aumentar a percepgdo
de riscos. Dados agregados em categorias muito amplas ofuscam as dimensées mais simples, conhecidas e familiares aos participantes
do processo. Informagdes mais precisas e fidedignas aumentam a confianca dos analistas e decisores. Assim, preferir estatisticas e
probabilidades de eventos conhecidos e ndo somente de grandes agregados cria uma visibilidade maior sobre ocorréncias possiveis

e j& observadas.

Preencher a mente com desejos e sonhos sobre o futuro. Emogées e experiéncias negativas do passado podem se transformar
em medo e ansiedade no presente. Assim, vale exercitar-se para preencher a mente com desejos e sonhos sobre o futuro. Uma ajuda
adicional é praticar exercicios de minimizacdo, ou seja, prestar atencéo aos aspectos positivos do problema para ndo se tornar tdo
ansioso. Em vez de ver o problema gerencial como um momento unicamente de pressdo e de risco, exercitar-se em vé-lo como opor-
tunidade para novas solugdes e conquistas. As situacdes de pressdo sdo tensas e desagraddveis, mas nelas existem oportunidades de

novas conquistas.

Examinar com cuidado o risco e a incerteza nas decisoes (andlise de risco em momentos mais tranquilos). A ansiedade
aumenta quando se entra em interagdo com a situagéo de risco ou quando se imagina o perigo em data ou local préximos. Por causas
internas, as pessoas |d se sentem igualmente perturbadas diante do perigo ou de sua imaginagdo. Uma das técnicas psicolégicas mais
comuns é o desenvolvimento do realismo, reduzir os fantasmas da mente e ver o risco de forma mais auténtica. Para isso, a pessoa
ndo evita a exposicdo e, sim, concentra-se nos problemas de forma realista, isto é, através do estudo mais apurado do risco e da
incerteza. A redugdo da ansiedade se obtém pela maneira diferente de tratar a informagéo. Percepges distorcidas da realidade devem
ser modificadas o quanto antes para evitar que contaminem o restante das andlises. Deve-se procurar conhecer as probabilidades dos
eventos, ndo na tentativa de acertar o futuro mas para se ser mais realista quanto as possibilidades. A ansiedade nasce quando as pes-
soas exageram os riscos da decis@o, tentando mobilizar funciondrios para darem maior atencéo as suas fungdes. A mobilizagéo de ter-
ceiros através de exageros acaba por contaminar o préprio. Desenvolver o realismo significa também menos apreensdes e mais otimis-

mo perante o futuro.
(continua)
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Como reduzir a ansiedade (continuacio)

* Aprender a responder com maior rapidez. Apesar de todos os momentos de deciséo e de agéo serem momentos de aprendiza-
gem, as empresas necessitam de solugdes imediatas para os seus problemas. Por distorcer as andlises e alongar o processo, a
ansiedade ndo melhora a decisdo. Pessoas muito ansiosas tendem a buscar mais feedback sobre informagées de primeira méo e a
redefinir excessivamente o problema. A medida que aprendem a enfrentar melhor os riscos e as incertezas, as pessoas devemn também
procurar ser mais rdpidas e decidir nas primeiras conviccdes. Ter todas as informagdes sempre serd algo impossivel: assim, parece mais
razodvel ser répido, ainda que deficiente, mas com a convicgdo de poder corrigir ao longo do caminho. Simplifica-se o processo de

decidir ao saber que novas informagées - inclusive as mais importantes - virdo depois e seréo a base para a corregdo de rumos.

* Planejar o préprio trabalho. Estimular os colegas e a prépria equipe a fazer o mesmo. Flexibilidade ndo é deixar tudo ao acaso.
Ndo se pode permitir que a falta de planejomento de outros se torne o sentido de urgéncia e de preocupagdo adicional do gestor.
Procurar dados e fatos e analisé-los com o méximo de realismo. Néo deixar a imaginagéo invadir todos os pensamentos a respeito de

um problema. Um problema gerencial & tem a sua prépria gravidade: ndo precisa ser alimentado por imaginagdes irrealistas.

* Crer menos na propria memoria. A tentativa de ndo esquecer gera ansiedade. Portanto, tomar notas e registrar evita o exercicio
mental de querer se lembrar e acabar por esquecer. Atividades simples como fer uma agenda e, conforme as pressées de trabalho,
conservar papel e lépis & cabeceira da cama para registrar de imediato quaisquer preocupagdes ou idéias para a solucdo de proble-

mas também ajudam.

* Delegar e instituir autocontroles. Usar métodos de controle que dependam menos do préprio gestor. Tirar a énfase do controle em
processos e pessoas e colocd-la em obijetivos, prazos e resultados. Amplie o tempo para andlise e dedicagdo a tarefas estratégicas. Verificar
se outras tarefas sGo delegdveis a outras pessoas que as apreciam mais. Se possivel, tentar libertar-se das cargas de trabalho que causam

mais fenséo. Recordar com um conselho cléssico: «Se vocé é chefe, lembre-se: tarefas repetitivas normalmente sdo delegdveis».

* Buscar lateralidade e apoio; construir o sentido de equipe. A participagdo dos colegas e a decisdo em grupo trazem infor-
magoes adicionais, além de serem fonte de estimulo e de apoio as decisdes. Quem pensa que deve fazer tudo sozinho acaba facil-
mente por atingir o seu objetivo. Centralizar e assoberbar-se de trabalho quando existem alternativas é uma maneira de alimentar
a prépria ansiedade. Da mesma forma, reter informagées € uma maneira falsa de tentar adquirir poder; o poder esté em quem as
divulga e ndo em quem as retém. Compartilhar os problemas ajuda na sua solugdo. Conselhos ajudam pouco, mas conversas
razodveis sobre o problema levam a uma visdo mais realista da causa das preocupacées. Aprende-se que problemas particulares
vividos com intensidade néo séo t@o singulares assim. Outros os enfrentam também e aprenderam de alguma forma a conviver com
eles. Quando se aceita ajuda ou se compartilha a ansiedade, aprende-se a distinguir melhor o real, o imaginado e o acessério.
Pelo menos produz-se uma nova perspectiva sobre o problema, funcionando mais como uma auto-ajuda do que como valorizagdo

de conselhos alheios.

* Dedicar-se ao positivo e desenvolver uma postura otimista perante a vida. O pessimismo, a maldade e idéias de vinganga
consomem energia e a consciéncia da pessoa, néo lhe deixando tranquilidade e sossego. O progresso pessoal depende de dedicacéo,
de esforco persistente e de uma crenga na prépria capacidade de desenvolvimento. O préprio objetivo do crescimento j& carrega em

si risco e ansiedade suficientes.
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Notas

1. O conceito de ansiedade sugerido por Aaron Beck parece ser
o mais claramente adaptével & geréncia. Parte de uma perspectiva
cognitiva em que o processo central de adaptagdo da pessoa é o
processamento da informagdo. «Quando ha perturbagéo
nesse processo, ha conseqiéncias perturbadoras em sen-
tir e comportar», surgindo, por exemplo, a ansiedade. Ver Beck,
1979; Beck e Aaron, 1985; Barlow, 1988.

2. O pénico é um estado agudo de ansiedade ou uma apreenséo
muito forte do medo; caracteriza-se pela aflicéo que atinge as pes-
soas quanto & potencialidade de danos imensos e irrepardveis. Em
situagdes de pénico, surgem atfitudes e agdes normalmente desor-
denadas ou julgadas impréprias.

3. As teorias baseadas nos patriménios genético e social procuram
mostrar como pessoas mais ansiosas tém autopercepgdo negativa:
véem-se como ndo t&o capazes como as demais. Algumas tm mais
inseguranca afefiva e receio de serem desprezadas e, portanto,
procuram mais perfei¢do e acerfo nas decisdes como forma de serem
reconhecidas socialmente. Outras sentem mais o risco na procura de
solugdes adequadas aos problemas.

4. A crescente consciéncia social do risco e a cultura do medo #&m
sido tratadas em diversos relatos sobre a vida cotidiana, sobretudo
por Furedi (1998). H& também relatos interessantes de como a
amplia¢do da percepcéo do risco pode se originar nas suspeitas e
nos problemas de confianga na sociedade contemporénea: Mistzal,
1996. Theis (1991) diz que as ciéncias néo suprimiram ou reduziram
a angustia associada ao risco: pelo contrério, hoje as pessoas sen-
tem mais medo, principalmente dos riscos pouco familiares, com
baixa capacidade de resposta e cujos efeitos sdo incertos e irrever-
siveis. Ha estudos mais especificos, como aqueles sobre os receios de
classe, isto é, a mobilidade social regressiva em vez de progressiva.
O medo de queda e transferéncia inadvertida de classe e as insegu-
rancas tipicas de classe média séo tratadas por Ehrenreich, 1989. H4
aofirmativas do perigo mais acentuado e constante na sociedade
medieval como nos estudos de Block,1968: o homem encontrava
quotidianamente toda forma de perigo que dava & sua «existéncia
um gosto de precariedade perpétua». Notar também sobre
dimensdes sociais do risco: Swedo e Leonard, 1996. Sobre a
variedade cultural na percepgdo de risco, ver: Douglas e
Wildavsky, 1983; Douglas, 1992.

5. Para andlise da evolugéo do conceito e perspectivas episte-
molégicas do risco, ver Lupton, 1999. Deborah Lupton é uma
aderente da perspectiva sociocultural do risco. Para Lupton, a
maioria das teorias socioculturais é fraca porque coincide com
dimensdes cognitivas. Muitas dessas teorias se aproximaram bas-
tante das teorias cognitivas ao verem o risco em fatos objetivos
sobre perigo, suscetivel de cdlculos racionais. No entanto, diferem
do cognitivismo ao centrarem sua aten¢éo ndo no comportamento
individual mas na mediacéo e na resposta via processos culturais,
sociais e politicos. Para ela, as feorias socioculturais #m trés cor-
rentes. A primeira foi adiantada pela antropéloga Mary Douglas
sobre perspectiva simbélica cultural, enfatizando as maneiras pelas
quais o risco é usado para estabelecer e manter limites conceituais
entre o préprio e o outro, e como o corpo humano é usado sim-
bélica e metaforicamente em discursos e préticas sobre risco. Ela
associa a segunda corrente a Anthony Giddens, interessado na teo-
ria da sociedade de risco: os processos macrossociais e as carac-
terfsticas das sociedades modernas avangadas e suas relagdes com
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o risco. Esses processos de modernizacdo reflexiva e os movimentos
para criticas da modernidade e as rupturas com normas e valores
tradicionais. Lupton associa a terceira corrente a Michel Foucault,
sobretudo suas andlises na formagdo auto-ética para explorar o risco
no contexto de inspecdo e disciplina e regulacdo de populagdes.

6. Ao tratar da preocupacéo, Edward Hallowell (1997) mostra
como o trabalho tem um efeito significativo sobre a mente humana.

7. Conforme Laery e Kowalsky, 1995, hd um ndmero elevadissi-
mo de fatores sociais causadores de ansiedade. SGo comuns na
psicologia social estudos de fatores especificos que levam &
ansiedade e alguns mais apropriados para levantar hipéteses sobre
o meio gerencial, como os textos incluidos na coleténea de MEN-
NINGER, Walter, «Fear of humiliation: Integrated treatment of social
phobia and comorbid conditions». NORTHVALE, N.J. Jason
Aronson, 1995. McCROSKEY, J.C., «The communication apprehen-
sion perspectiver, in DALY, John A. e McCroskey, J. C., eds. (1997)
Avoiding Communication: Shyness, Reticence and
Communication Apprehension, editado por Hampton Press
Cresskill, N. J.
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