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RESUMO

Este trabalho analisa a percepcao dos lideres acerca das descobertas da neurociéncia
cognitiva organizacional (NCO) e suas aplicagdes praticas no ambiente de trabalho,
bem como identifica lacunas e distorcées de conhecimento que os lideres possuem
sobre esta area de estudo, que procura fundamentalmente compreender a dinamica
entre o funcionamento do cérebro a nivel neurolégico e os reflexos no comportamento
dos individuos em ambientes organizacionais. Com base em um estudo que contou
com a participacao de cento e trinta e seis respondentes, dos quais parte consideram-
se em posicdes de lideranca, realizado em duas etapas, por meio de método
quantitativo e qualitativo, foi possivel destacar a percepcao de tais lideres sobre as
praticas atualmente utilizadas em suas empresas, mesmo desconhecendo os fatores
e reflexos neurolégicos que desencadeiam. Os resultados possibilitaram também a
proposicao de iniciativas e acgbes para lideres em relacdo a ampliacdo do
conhecimento acerca da NCO. Por fim, esta pesquisa apresenta recomendacoes para
inclusao ou alteracdo de programas internos e externos de capacitacao de liderancas
acerca dos temas abordados em Neurociéncia Cognitiva Organizacional.

Palavras-chave: Neurociéncia  Organizacional, Neurociéncia  Cognitiva
Organizacional, Gestdao de Pessoas, Gestdao, Comportamento Organizacional,
Neurociéncia, Lideranga Organizacional.



ABSTRACT

This paper analyzes the perception of leaders about the discoveries of organizational
cognitive neuroscience (NCO) and their practical applications in the work environment,
as well as identifying gaps and distortions of knowledge that leaders have about this
area of study, which seeks to fundamentally understand the dynamics between the
functioning of the brain at the neurological level and the reflexes on the behavior of
individuals in organizational environments. Based on a study with the participation of
one hundred and thirty-six respondents, of which part consider themselves in
leadership positions, conducted in two stages, using a quantitative and qualitative
method, it was possible to highlight the perception of such leaders about the practices
currently used in their companies, even though they are unaware of the neurological
factors and reflexes that trigger them. The results also made it possible to propose
initiatives and actions for leaders regarding the expansion of knowledge about NCO.
Finally, this research presents recommendations for including or changing internal and
external leadership training programs on the topics covered in Organizational
Cognitive Neuroscience.

Keywords: Organizational Neuroscience, Organizational Cognitive Neuroscience,
People Management, Management, Organizational Behavior, Neuroscience,
Organizational Leadership
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1 INTRODUCAO

Penso, logo existo. Esta frase também é conhecida por sua forma em latim
“Cogito, ergo sum”, foi cunhada originalmente em francés “Je pense, donc je suis” por
René Descartes em seu livro Discurso do Método, de 1637, onde procurava retratar a
dualidade da natureza humana sendo a Alma responsavel pela intelectualidade, razao,
consciéncia/mente e o Corpo sendo apenas um substrato material. No entanto, uma
forma de contrapor a esta ideia de dualidade, € atribuida a Friedrich Nietzche “Existo,
logo penso”, racional este reforcado pela obra do neurocientista Anténio Damasio
intitulada “O erro de Descartes, Emocao, Razao e o Cérebro humano”, que detalha a
estrutura neuro anatébmica do cérebro e sua relagdo intima com o funcionamento da
mente, possibilitando a saida do campo da filosofia para adentrar o campo da ciéncia
neurologica aplicada, auxiliando desta forma na compreensdo do comportamento
humano pelas lentes da neurociéncia.

O avanco das tecnologias de mapeamento de atividades cerebrais nas ultimas
duas décadas permitiram uma compreensao mais apurada no campo da Neurociéncia
acerca do funcionamento interno do cérebro e suas conexdes (BICKLE, 2006;
LIEBERMAN, 2007), “[...] a analise avangada por computador dessas conexdes ajudou
0s pesquisadores a desenvolver um corpo crescente de trabalho teérico que vincula o
cérebro (o 6rgao fisico) a mente (a consciéncia humana que pensa, sente, age e
percebe)” (ROCK; SCHWARTZ, 2007, pag.10). ldentificando também fatores que
influenciam o comportamento humano e, possibilitando a aplicacdo destes
conhecimentos dentro das organiza¢des, como por exemplo, avaliando a forma em que
as pessoas formam julgamentos e reagem a situagdes de justica ou injustica (através de
niveis comportamentais, cognitivos, emocionais e neurais)(BEUGRE, 2009, 2010).
Portanto, nesta area de estudo, os pesquisadores procuram compreender a forma como
a biologia e fisiologia do ser humano impactam nas suas acdes de decisdes, sejam elas
racionais ou irracionais (KAHNEMAN, 2011).

A neurociéncia € uma area de estudo interdisciplinar, avalia a relagdo entre o
sistema nervoso e suas funcionalidades, compreendendo controle neural e reacdes
fisiol6égicas que englobam, mas nao se limitam, a mecanismos de aprendizagem como
memdéria, atencdo, emocao, comunicagcdao e linguagem (VENTURA, 2010). A
Neurociéncia Cognitiva Organizacional (NCO) ou Neurociéncia Organizacional (NO)

como também pode ser referenciada, procura compreender conceitualmente os
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processos neuro bioquimicos (cerebrais) por tras das atitudes e comportamentos do
individuo e seus efeitos para antecipa-los e ajusta-los, se for o caso, no ambiente
organizacional (ROCK, 2008).

1.1 Definicao do Problema de Pesquisa

Dentro das organizacotes, os lideres tratam diversas questdes relacionadas ao
comportamento dos liderados de forma pragmatica, raramente considerando os fatores
bioldgicos que estdo envolvidos no processo e que exercem grande influéncia sobre
nosso comportamento (DAMASIO, 2012), seja por falta de instrugdo ou conhecimento.
Muito estuda-se sobre gestao de pessoas do ponto de vista psicolégico (BAUMEISTER,;
LEARY, 1995), social ou filoséfico (escola das relacbes humanas e do comportamento
humano), no entanto precisamos adentrar em conceitos que foram explorados pela
Neurociéncia de forma a complementar o conhecimento ja existente, avaliando se os
lideres compreendem tais conceitos, a forma como se instruem e se os aplicam na
orientagao de seus liderados (BECKER; CROPANZANO; SANFEY, 2011; HANNAH et
al., 2013).

Fatores que ndo sao realizados de forma racional, sendo geralmente processos
mentais automaticos e involuntarios a vontade da pessoa, como o fato de perceber uma
nova pessoa como sendo amiga ou inimiga sem ao menos ter falado com a mesma
(CARTER; PELPHREY, 2008), e outros aspectos como emog¢ao que apresenta-se de
forma inesperada (DOMES et al., 2007), atencdo e foco involuntario a determinado
movimento desenrolado nos arredores da pessoa (HEDDEN; GABRIELI, 2006),
sensagao de confianga (KOSFELD et al., 2005), influéncia do meio fisico e influéncia do
meio cultural no comportamento do individuo (DARWICH, 2005), pensamentos positivos
(FREDRICKSON, 2001), reagbdes de “luta” ou “fuga” (KAHNEMAN, 2011), ritmos
circadianos' (RUSAK; ZUCKER, 1979), reacdes do “neurdnio espelho” (GALLESE;
GOLDMAN, 1998), aversao a perda sem motivos racionais claros (BAUMEISTER et al.,
2001), paradoxo da escolhaz (SCHWARTZ, 2004) e outras caracteristicas podem ser

levadas em consideragdo no ambiente corporativo.

' Ritmos circadianos — Ou também conhecido como Ciclo Circadiano, refere-se ao periodo de 24 horas
em que o metabolismo humano ¢é influenciado pela variagao de luz solar.

2 Paradoxo da escolha — Quando ha uma excessiva quantidade de escolhas, o individuo frustra-se mais
facilmente em fungéo da indecisao diante de multiplas opgdes.
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Um simples exemplo de comportamento nao intencional que demonstra como o0s
fatores ndo racionais estdo presentes em nosso dia a dia, € quando se esta em uma
situacao de estresse elevado ou se esta enfrentando uma situacao vergonhosa, o rosto
do individuo fica com tons avermelhados, tal enrubescimento ndo é realizado
voluntariamente, sendo este uma reacao biolégica natural a determinada situagcéo que a
pessoa vivencia (MARGIS; COSNER; SILVEIRA, 2003). Este exemplo leva a
questionarmos quais outras reagdes involuntarias realizadas por nosso organismo nos
afetam diariamente e principalmente, quais nos afetam dentro do ambiente
organizacional.

Através desta perspectiva, areas de estudo vinculadas a neurociéncia surgiram,
como por exemplo: NeuroMarketing, que procura compreender a reagdo emotiva das
pessoas ao desejo a partir de estimulos externos; NeuroArquitetura que procura
compreender a dindmica do comportamento humano nos ambientes e como 0os mesmos
influenciam em tais comportamentos; NeuroEconomia que procura explicar fenébmenos
através da economia comportamental, area esta que premiou em 2017 Richard H. Thaler
com o prémio Nobel; NeuroPsicologia que procura compreender a dinamica cérebro
versus comportamento; NeurolLideranca que procura vincular as descobertas da
neurociéncia a lideranca interna/externa as organizacoes, e por fim, nas Organizacdes
(Neurociéncia Organizacional — NO ou Neurociéncia Cognitiva Organizacional — NCO,
sendo este ultimo o termo utilizado no restante deste trabalho) que procura compreender
os fatores neuroldégicos e seus impactos dentro das empresas (BECKER;
CROPANZANO; SANFEY, 2011), sendo esta ultima a area focal de estudo da presente
pesquisa.

O propdsito desta pesquisa foi aprofundar-se nas descobertas da neurociéncia, e
demonstrar como estas novas descobertas sdo percebidas pelos lideres nos
comportamentos dos individuos dentro das organizagdes (BECKER; CROPANZANO,
2010). Apos esta avaliagao, foi realizada uma andlise sobre a percepgao dos lideres
acerca deste tema.

1.2 Tema e Delimitacao

Através desta dissertacdo procurou-se compreender como os lideres percebem
as descobertas da neurociéncia e a interferéncia delas no comportamento humano

dentro das organizagées.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar a percepcao dos lideres acerca das descobertas da neurociéncia e suas
aplicacbes praticas no ambiente de trabalho, a partir de premissas que expressam o

estado da arte atual das pesquisas em neurociéncia cognitiva organizacional.

1.3.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos deste estudo:

a) ldentificar os conhecimentos que lideres possuem sobre Neurociéncia
Cognitiva Organizacional ou Neurociéncia Organizacional, bem como as
lacunas e distorcdes de conhecimento;

b) Propor iniciativas e acdes para os lideres em relacdo a ampliacdo do
conhecimento acerca dos fatores acima mencionados;

c) Prover recomendacdes para inclusdo ou alteracdo de programas internos e
externos de capacitacao de liderancas das organizagdes acerca do tema de

neurociéncia cognitiva organizacional;

1.4 Justificativa

Ainda é incipiente o nivel de pesquisas que relacionam as descobertas da
neurociéncia a administracdo de empresas, mais limitado ainda sao pesquisas
relacionadas a como os lideres compreendem tais caracteristicas quando aplicadas ao
meio corporativo, que possam ou n&o culminar em diferentes comportamentos entre os
individuos, sendo que limitacées existem até mesmo em como aplicar os conhecimentos
da neurociéncia dentro do ambiente corporativo.

Em uma pesquisa realizada em bases de dados de publicagdes cientificas
(EBSCOhost) em outubro de 2020, foram encontrados cinquenta e quatro artigos
académicos que remetiam as palavras chaves “Neurociéncia Organizacional”
(organizational — neuroscience) ou  “Neurociéncia  Cognitiva  Organizacional”
(Organizational cognitive neuroscience) e “Comportamento” (behavior), um filtro

complementar foi realizado para listar apenas publicagdes de revistas académicas e de
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periédicos cientificos, destes, trinta e dois foram desconsiderados por ndo remeterem a
neurociéncia em ambientes organizacionais ou por se tratarem de recortes ou
reportagens realizadas com pesquisadores sobre NCO. Como resultado, restaram 22
artigos, onde percebe-se a novidade do tema, sendo o artigo mais antigo datado de 2007
e 0 mais recente de 2018, também & possivel perceber a relevancia pela classificacao
capes das revistas em que foram publicadas e o fator de impacto de cada revista.

O Quadro 1 elenca os artigos encontrados a titulo de analise, cabe ressaltar que
o retorno de poucos trabalhos cientificos estd em linha com a extensa revisdo de
literatura realizada por Butler et al. (2016), em que foram localizados 40 artigos (mas que
incluiram clusters de estudo como economia, marketing e comportamento organizacional
além de serem pesquisadas outras bases de dados e utilizadas palavras chaves
distintas). O Quadro 1 também destaca o fator de impacto das revistas em que os artigos
encontrados foram publicados, estando em linha com a pesquisa realizada por
Lindebaum (2016), autor este que relata ter encontrado publicacdes acerca deste tema
tanto em periddicos com alto fator de impacto quanto em peridédicos com baixo fator de
impacto (ou ainda em revistas com fator de impacto inexistente).

Do ponto de vista de gestao de pessoas, este trabalho contribui na disseminacéo
que ainda é inicial dos conteudos relacionados a NO e NCO. Provendo, dados que
permitem identificar lacunas de conhecimento nesta area e instigando maiores pesquisas
ou criacao de ferramentas para disseminacao do conhecimento ou aplicacao pratica dos
conceitos.

O presente estudo também contribui através da reflexao sobre os pontos a serem
considerados na gestao de pessoas e que nao sao contemplados na formacao de lideres
nas organizagdes. Por fim, este trabalho proporcionou ao autor, enquanto mestre
profissional, um aprofundamento na relacdo de conhecimentos da neurociéncia e da
gestao de pessoas no desempenho do seu papel diario como lider, possibilitando que
acoes sejam realizadas com os liderados a partir desta nova éptica.
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Quadro 1 — Artigos sobre neurociéncia cognitiva organizacional na EBSCOhost

Titulo Autor(es) Journal (FI)' e (CC)? TIP Bgas;: odse
How Organizational Cognitive : .
Neuroscience Can Deepen B ruj[lgr.i):g'iﬁhiilu Ir:}glrjrrlﬁzfgfl FI: 7.6 Oct2016, Vol. 18 Issue 4, p542- Business
Understanding of Managerial Decision- Jllrlf Lee ni(;k' y Management CC' - 559. 18p. DOI: Source
making: A Review of the Recent Senior, carl Reviews 10.1111/ijmr.12071. Complete

Literature and Future Directions.
Contribuigcoes: Estabelece um roteiro para trabalhos futuros rigorosos e relevantes na drea de Neurociéncia Cognitiva Organizacional. Os autores elencam trés grupos de
atividades, sendo economia, marketing e comportamento organizacional que juntas contribuem para uma maior compreensdo dos mecanismos bioldgicos que mediam a escolha
e a tomada de deciséo.

The Neuroethics of the Social World of Eenlor_, iarEI; I Amerlclar:c Fl: 5.7 ;anZD%)ﬁ, Vol. 8 Issue 1, p54-55. Legal
Work. e12, el [EE Jo_urna_ ° CC: A1 b- ' Collection
michael Bioethics 10.1080/15265160701828436. ,

Contribuigées: Discorre sobre implicagbes éticas das pesquisas de neurociéncia cognitiva organizacional, e a forma como tais medigées podem influenciar no comportamento
do individuo e no resultado das pesquisas sobre comportamento social dentro das organizagoes.

Growing Smarter in Work Design by Ward, m. K; Industrial and . . Academic
Getting Brainy Through Organizational Parker, sharon Organizacional l(:3|052 38229952%17, el g e Search
Neuroscience. K. Psychology | P - P Complete

Contribuigées: Discorrem sobre a forma como a neurociéncia cognitiva organizacional podera alterar o design organizacional, contemplando reorganizagdes com vistas as
descobertas deste campo de estudo e seu impacto no comportamento dos individuos.

Ashkanasy, neal

Neuroscience  and organizational m.; Becker, Journal of FI: 5.0 Oct2014, Vol. 35 Issue 7, p909- Business

behavior: Avoiding both neuro-euphoria william j.; Organizational Cé' A1 919. 11p. DOI: Source

and neuro-phobia. Waldman, david Behavior ’ 10.1002/job.1952 Complete
a

Contribuigcoes: Estabelece um roteiro para evitar erros auxiliando na pesquisa multidisciplinar do comportamento organizacional usando abordagens neuro cientificas. Exploram
a pesquisa neuro cientifica e reducionismo, a necessidade de enfrentar desafios metodoldgicos e tecnolégicos na condugdo desse tipo de pesquisa, a questdo “e dai?” e a
neurociéncia como apenas mais uma moda de gestéo.

- (Fator de Impacto) Identificado em outubro de 2020 através do InCites Jornal Citation Reports.

2 - (Classificagao Capes) Identificado em outubro de 2020, considerada a area de avaliagdo de Administragdo publica e de empresas, ciéncias contabeis e
turismo, na auséncia desta, foram consideradas as areas de Psicologia e Interdisciplinar. A classificacdo Capes foi pesquisada através do portal Sucupira para
0 quadriénio 2013-2016.
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A critique on neuroscientific Lindebaum. dirk: Journal of FI: 5.0 Oct2014, Vol. 35 Issue 7, p898- Business
methodologies in organizational Jordan et’er' ’ Organizational CC‘_ A1 908. 11p. DOI: Source
behavior and management studies. P - Behavior | 10.1002/job.1940. Complete

Contribuigbes: Discorrem sobre o quéo forte é a ciéncia por tras desse dominio e por que estamos fazendo esse tipo de pesquisa (a pergunta e dai?). Argumentam que as
implicagbes praticas deste tipo de pesquisa, bem como as inferéncias do vinculo com as mudangas comportamentais, estdo atualmente exageradas. Oferecem, por fim, sugestées
na conducéo de pesquisas futuras.

Assumptions beyond the science:

encouraging cautious conclusions about Niven, karen; deurml e FI: 5.0 NBOZINE, Wl B S L SLEITEEE
functional magnetic resonance imaging Boorman, luke Or%aenr::l/';gnal CC: A1 %11500(;;/11.55 2%%% SOl C?)(r)r?pglcze

research on organizational behavior.

Contribuigcoes: Analisam a ressondncia magnética funcional (fMRI) de uma perspectiva técnica, elencam premissas para o processo de pesquisa, demonstram a lacuna entre o
que a fMRI pode realmente nos dizer e as alegacgdes feitas sobre a contribuicdo da fMRI para a compreenséo e melhoria do comportamento organizacional. Fornecem orientagées
para o uso de fMRI.

Interviewing Strategies in the Face '?ﬁgirﬁ;’oc;]arlfarl . Annals of the Dec2007. Vol. 1118. p142-162 Academic

of Beauty A Psychophysiological Badger jl,J|ia' y; New York Fl: 4.7 21p. 1 Di:agra;n ZG:rgphs DOi' Search
'FE“’eSt'gat'O” into the Job Negotiation p 0" 1ichag ~ Academy of CC:AT  40.1196/annals.1412.005. Complete
rocess ir Sciences

Contribuigoées: Identificam padrées de comportamento entre entrevistadores do sexo masculino e feminino em relagdo aos pacotes de beneficios ofertados para entrevistados
que apresentam uma maior percep¢ao de beleza, além de constatarem padrées especificos no comportamento de selegdo quando as mulheres encontram-se no ciclo
mestrual.

Annals of the _

Research Possibilities for Butler, michael New York Fl: 4.7 D90200_7, Vol. 1118, p206-210. Academic
Organizational Cognitive Neuroscience. |j.r.; Senior, carl Academy of CC: A1 5p. DOL: Search

- ’ Sciences ' 10.1196/annals.1412.010 Complete

Contribuigées: Identificam possibilidades de pesquisa para a neurociéncia cognitiva organizacional, sugerem uma agenda de pesquisa, e enfatizam que ainda ha muito a
descobrir sobre como a mente funciona, especialmente em ambientes organizacionais.

. : : . Journal of Business
Point/counterpoint introduction: Two o FI: 5.0 Oct2014, Vol. 35 Issue 7, p897-
views of organizational neuroscience. Sipeaien, 22l Organlza’glonal CC: A1 897. 1p. DOI: 10.1002/job.1947 SouieE
Behavior Complete

Contribuigoes: Exploram o uso de métodos de neurociéncia no comportamento organizacional, avaliando problemas metodoldgicos e como as fungées de localizagédo informam
nossa compreensao do comportamento organizacional, sugerem que o conhecimento adquirido pela neurociéncia cognitiva organizacional pode ter aplicabilidade prética limitada.
Refletem se os fenémenos organizacionais podem ser significativamente reduzidos a fungdo cerebral, como evitar armadilhas metodoldgicas ao usar métodos de neurociéncia,
o valor da abordagem da neurociéncia para entender o comportamento organizacional e o quanto o0s cientistas organizacionais sérios devem manter a contribuicdo de esta
abordagem na perspectiva adequada.
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Organizational  neuroscience: The Becker, william Journal of FI: 5.0 Oct2010, Vol. 31 Issue 7, Business
promise and prospects of an emerging j.; Cropanzano, Organizational CC‘_ A1 p1055-1059. 5p. DOI: Source
discipline. russell Behavior | 10.1002/job.668. Complete

Contribuigcbes: Revisam e discutem uma perspectiva das Neurociéncias Organizacionais na pesquisa em ciéncias da administragdo. Revendo as descobertas recentes nas
ciéncias do cérebro, fornecendo exemplos concretos de como uma perspectiva da neurociéncia cognitiva organizacional pode avangar na pesquisa de comportamento
organizacional.

Annals of the

Toward an Organizational Cognitive Butler, michael New York FI:47  Dec2007, Vol. 1118, p1-17. 17p. Agi‘;fg?]'c
Neuroscience. j.r.; Senior, carl Academy of CC: A1 DOI: 10.1196/annals.1412.009. Complete
Sciences

Contribuigcoées: Conectam a neurociéncia cognitiva e teoria da organizagdo, apresentam uma agenda para o campo da neurociéncia cognitiva organizacional, definimos o
significado do termo, delineiam seus antecedentes, revisitam o debate natureza-criacdo e usa Pinker para demonstrar que a conexdo entre mente e matéria ndo foi resolvida,
que novas direcbes estdo se abrindo para entender melhor a natureza humana, e que a neurociéncia cognitiva organizacional € um caminho frutifero adiante.

Annals of the

Neuroimaging and Psychophysiological Lee, nick; New York Fl: 4.7 Dec2007, Vol. 1118, p18-42. Academic
Measurement in Organizational Chamberlain, Academy of CC' A1 25p. 1 Chart. DOI: Search
Research. laura Sciencgs ’ 10.1196/annals.1412.0083. Complete

Contribuigcbées: Conceituam a neurociéncia cognitiva, reunem trabalhos que antes poderiam ter sido caracterizados atomisticamente, fornecem uma breve visdo geral dos
métodos individuais que podem ser uteis, discutem a possivel convergéncia e integragao das diferentes modalidades de neuroimagem e medidas psicofisiolégicas. Analisam trés
estudos de caso hipotéticos que exemplificam o vinculo entre teoria organizacional e psicolégica e métodos neurocientificos.

Annals of the

Business Change Process, Creativity Ye.ats, rowena New York Fl: 4.7 DecZOO?, vol. 1118,.p109-121. Academic
and the Brain m.; Yeats, Academy of CC: Ad 13p. 1 Diagram. DOI: Search
: martyn f Sciences : 10.1196/annals.1412.004. Complete

Contribuigcoes: Sdo avaliadas as redes neurais especificas no cérebro que sdo ativadas durante a intervengdo organizacional. Ao dividir o processo nos estados afetivos e nos
comportamentos sociais destacados, a neurociéncia cognitiva pode ser uma ferramenta util para investigar os substratos neurais de tal intervengdo. Ao aplicar uma abordagem
da neurociéncia cognitiva para examinar a mudanca organizacional, é possivel convergir para uma maior compreensao dos substratos neurais do comportamento social cotidiano.

Annals of the

Cognitive Accuracy and Intelligent New York Fl- 4.7 Dec2007, Vol. 1118, p122-141. Academic

Executive Function in the Brain and in Bailey, charles e o 20p. 1 Chart. DOI: Search
. Academy of CC: A1

Business. Sciences 10.1196/annals.1412.011. Complete

Contribuigcoes: Analisa pesquisas sobre cognigao, linguagem, cultura organizacional, cérebro, comportamento e evolugdo para postular o valor de operar com um ponto de
referéncia estavel com base na precisdo cognitiva e em um viés racional. Sugerindo implicagcdes para o sucesso organizacional, sinalizando que as organizagbes que operam
com precisdo cognitiva tendem a responder com mais agilidade as pressées do mercado e a alcangar um nivel geral mais alto de desempenho e satisfagcdo dos funcionarios.

Puppet master: possible influence of the Academy of . . Business
. o Fl: 3.8 Feb2017, vol. 31 issue 1, p63-

parasite = toxoplasma gondii on Houdek, petr management CC: A 81. 19p. 1 color photograph, 2 source

managers and employees. perspectives complete
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charts, 1 map. Doi:
10.5465/amp.2015.0163

Contribuigbes: Analisa a manipulagdo do hospedeiro pelo parasita Toxoplasma gondii (predominante em cerca de um tergo da populagdo mundial) na percepgcéo, cognicdo e
comportamento dos seres humanos, e nas mudangas em sua aparéncia fisica e caracteristicas de personalidade. Argumenta que o paradigma do parasita afeta a mente e oferece
muitas oportunidades de pesquisa para as ciéncias da administragdo, especialmente para a psicologia organizacional e a neurociéncia. O artigo resume 0S mecanismos
fisioldgicos do parasita de afetar o hospedeiro; destaca importantes efeitos comportamentais da infecgdo em humanos; e especula sobre 0s possiveis impactos nas habilidades
e carreiras de funcionarios e gerentes, dindmica organizacional, gestdo intercultural e fungdes de trabalho de género. A conclusdo mostra limitagbes das especulagdes
apresentadas e possiveis orientagdes para futuras pesquisas sobre o efeito do Toxoplasma na dindmica organizacional.

Cropanzano
. . L _ ’ Sep2017, Vol. 144 Issue 4, .
Deontic Justice and Organizational mzzzg}o JEg)ljJsrirrl]aelsif FI: 3.7 0733-754. 22p. 1 Diagram, 2 BéJer:izs
Neuroscience selsrEtEr: Ethics CC: At Charts. DOI: 10.1007/s10551- Complete

Becker, william 016-3056-3
Contribuigcoes: Analisam a percepgéo de justica pelos individuos e concluem que ha trés processos psicoldgicos interrelacionados, sendo a percepgao das regras de justica, a
empatia cognitiva e a empatia afetiva, argumentamos que o pensamento dedntico envolve o uso de uma regra de justica para dar sentido a uma situagdo infeliz para os outros.
Se a regra for violada, o trabalhador podera concluir que ocorreu injustica.

What Would John Stuart Mill Say? A . o Journal of . Sep2017, Vol. 144 Issue 4, Business
Lindebaum, dirk FI: 3.7

Utilitarian Perspective on Contemporary Rafto oqufJ effi, Business CC‘_ A1 p813-822. 10p. DOI: Source

Neuroscience Debates in Leadership P ’ Ethics | 10.1007/s10551-014-2247-z Complete

Contribuigoes: Avaliam o envolvimento ético das pesquisas em neurociéncia cognitiva organizacional alinhada a teoria da utilidade de John Stuart Mill como uma estrutura
tedrica para esse fim. Elencam efeitos colaterais fisicos e psicolégicos negativos, que minam a visdo predominante de que métodos neurocientificos podem ser usados sem
riscos no trabalho.

Senior, carl; o ) May/jun2011, vol. 22 issue 3, Business
Organizational cognitive neuroscience. Lee, nick; Butler, Orggirélrz]ggon IE:ICSZ p804-815. 12p. 1 diagram. Doi: source
michael. | 10.1287/orsc.1100.0532. complete

Contribuigcées: Examina a utilidade da neurociéncia cognitiva organizacional para abordar questées especificas de pesquisa organizacional. Discorrem sobre uma possivel
estrutura de pesquisa e descrevem uma visdo geral da gama de técnicas que o pesquisador organizacional deve (ou ndo) usar.

Organizational

Behavior and FI:29 V110 n2 p129-139 Nov 2009.

Human .
Decision CC: -- (EJ861171)

Processes
Contribuigcoes: Descreve uma teoria para melhorar a capacidade de criar ambientes de trabalho justos, levando em conta o papel do cérebro e como as pessoas formam
julgamentos de justica e reagem a situagées de justica e / ou injustica nas organizagdes. O modelo integra trés niveis de analise: (a) comportamental, (b) mental (cognitivo e
emocional) e (c) neural. O nivel comportamental lida com agcdes motivadas exibidas pelo individuo; o nivel mental lida com mecanismos de processamento de informagbes e
excitagdo emocional; e o nivel neural diz respeito aos sistemas cerebrais que instanciam processos mentais.

Exploring the Neural Basis of Fairness: Beugre,

A Model of Neuro-Organizational Justice constant d. ERIC
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International

Gillingwater, Journal of Business
A neuroanatomical approach to David; Business CC: B1 Oct2009, Vol. 4 Issue 3, p34-52. Source
exploring organizational performance Gillingwater, Science and Fl: -- 19p. 3 Complete
Thomas H. Applied P
Management

Contribuigcoes: Propbem-se maneiras pelas quais abordagens neuroanatémicas podem ser usadas para aprimorar a teoria, a pratica e a pesquisa organizacionais. Sugerem-se
uma abordagem de pesquisa interdisciplinar e colaborativa entre neuroanatomistas e analistas organizacionais para explorar e melhorar o desempenho organizacional.

Orglitsel
glilvnrierl]rgz ndro Ao Academic
Organizational neuro studies and ethical calismalar ve journal of CC: -- Winter2016, vol. 15 issue 56, search
considerations. otik hususlar. S;gcr:llsés Fl: -- p207-215. 9p complete
By: esmeray
yogun, ayse
Contribuigoes: Discute técnicas de neurociéncia e estudos em andamento com percepgéo ética que ja existiam no campo do comportamento organizacional.
P Reclaiming . i Academic
The Neuroscience of Leadership. ggﬁ\l/(\;a?’;az\/"de,ffre Children & (IJ:CIJ T?I%OO?’ Vo il e 8, Ee Search
+) y Youth ' - P Complete

Contribuigées: Discorre sobre o fato de humanos tém cérebros projetados para registrar a mudanga como ameagas e a forma como apegam-se a a velhos habitos e mentalidades
demonstrando como avangos recentes na pesquisa do cérebro fornecem uma nova alternativa as abordagens comportamentais e humanisticas do desenvolvimento
organizacional relacionado a lideranga.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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1.5 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, contanto com esta
introducdo, que é o primeiro capitulo, o referencial tedrico no segundo capitulo e a
metodologia no terceiro. O referencial tedrico, que € apresentado no segundo capitulo
foi redigido e estruturado com intuito de guiar o leitor em uma jornada de incremento
do conhecimento da area de estudos da neurociéncia, conhecendo minimamente as
estruturas cerebrais e suas influéncias, passando por uma visdo do cenario de estudo
da neurociéncia no Brasil, compreendendo a area de estudos da neurociéncia
cognitiva organizacional, aprofundando-se sobre possiveis aplicacoes em gestdo de
pessoas e identificando pontos de atencéo acerca deste assunto antes de adentrar na
metodologia. No quarto capitulo, sdo analisados os resultados visando responder aos
objetivos deste trabalho. E, finalizando, o capitulo cinco apresenta as consideracdes

deste estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Damasio (2015, pag.353) citou que “as emogdes nao podem ser conhecidas
pelo individuo que as esta tendo antes de existir consciéncia” portanto, remete-se a
Damasio o pensamento de que sentimento nada mais € do que uma emogao que se
tornou consciente e que nao somos seres pensantes capazes de sentir, somos seres
sentimentais capazes de pensar, indicando que existem muitos fatores biolégicos que
influenciam nossas emoc¢des e consequentemente nossos sentimentos. Nesta linha
de raciocinio, o0 pensamento racional esta em certos momentos, em segundo plano.

Pensamento racional (voluntario) ou automatico (involuntario) sao
conceituados de formas distintas por diferentes pesquisadores, um resumo destes
conceitos é realizado por Camerer, Loewenstein e Prelec (2005, pag.15)

A distincao entre processos autométicos e controlados foi proposta pela
primeira vez por Schneider e Shiffrin (1977). Muitos outros desenvolveram
modelos semelhantes de dois sistemas desde entdo, com rétulos diferentes:
baseados em regras e associativos (Steven Sloman, 1996); sistemas
racionais e experienciais (Lee Kirkpatrick e Seymour Epstein 1992); reflectivo
e reflexivo (Matthew Lieberman et al. 2002); sistemas deliberativos e
implementadores (Peter Gollwitzer, Kentaro Fujita e Gabriele Oettingen
2004); avaliagéo e locomogéao (Arie Kruglanski et al. 2000) e processos tipo |
e tipo Il (Daniel Kahneman e Shane Frederick 2002).
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O Quadro 2, demonstra conceitualmente o framework teérico proposto por
Camerer, Loewensteins e Prelec (2005) onde sao retratadas duas dimensdes do

funcionamento neural.

Quadro 2 - Framework teérico de duas dimensoes

Extrinsecos (Controlados) Intrinsecos (Automaticos)
Processos conscientes, voluntarios, Processos Inconscientes,
descritiveis, sequenciados em termos involuntarios, nao descritiveis,

de acdo e reagdo, motivados, imprecisos em termos de acgdo e

explicitamente conscientes. reacdo, dubios em termos de
motivacao.

Cognitivos Afetivos

Esforco, dedugdo, decisbes do tipo Indescritiveis' (sente-se, mas nao se

certo/errado sabe descrever), impulsos, intui¢do,
paixao ou sedugéo, espontaneidade,
decisdes do tipo quero/ndo quero

Fonte: Adaptado de (CAMERER; LOEWENSTEIN; PRELEC, 2005, pag. 16).

Muitos avangos na neurociéncia foram realizados desde o langcamento do livro
de Damasio, o presente trabalho pretende adentrar sobre conceitos desta area de
estudos e sua aplicagcdo em ambientes organizacionais. Healey e Hodgkinson (2014)
argumentam que insights da neurociéncia social sdo um dos varios elementos

convergentes que juntos apontam para a necessidade de uma visao mais incorporada

T Existem emocgdes e sensacdes que muitas vezes ndo podem ser descritas pelo individuo, até mesmo
por limitagbes linguisticas, como por exemplo: Tarab (arabe) - um estado de éxtase ou encantamento
induzido pela musica; Gigil (tagalo) - a vontade irresistivel que beliscar ou apertar alguém muito querido
ou amado; Yuan bei (chinés) - um senso de realizagdo completa e perfeita; Iktsuarpok (inuite) - a
ansiedade sentida ao esperar por alguém, aquela de ficar sempre checando se a pessoa ja chegou;
Natsukashii (japonés) - um sentimento nostalgico de falta do passado, com alegria pela lembranga,
mas tristeza pelo tempo que nao volta mais; Saudade (portugués) - uma nostalgia melancoélica por uma
pessoa, lugar ou coisa que esta longe no tempo ou espacialmente, um desejo vago por algo que pode
nem existir; Sehnsucht (alemao) - um desejo intenso por estados alternativos de vivéncia e realizagbes
da vida, mesmo que sejam inatingiveis; Dadirri (aborigene australiano) - um ato profundo e espiritual
de escutar de forma reflexiva; Pihentagyu (hingaro) - significa literalmente "com o cérebro relaxado”
e descreve pessoas de pensamento agil que trazem piadas ou solugbes sofisticadas. (PAVABLOG,
2020)
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e socialmente situada da cognicdo na administracdo e nas organizacées e, portanto,
€ justificada a criacao desta area de estudos.

Entretanto, antes de avancarmos em fundamentos tedricos que sustentam a
pesquisa desta dissertacao, é de suma importancia elencarmos e detalharmos alguns
conceitos que serdo abordados mais a frente. Em se tratando de um estudo que cita
termos de neurociéncia que sdo pouco abordados nos estudos de gestao de pessoas
e gestao de negocios, faz-se necessario uma descricao prévia deste campo e destes

termos.

2.1 Neurociéncia e suas Praticas de Estudo

Segundo Becker e Cropanzano (2010, p. 1055), “A neurociéncia € um campo
de estudo interdisciplinar, que busca entender o fenbmeno comportamental em termos
de mecanismos e interacbes cerebrais que produzem processos e comportamentos
cognitivos”. Pesquisas em neurociéncia sugerem que diversos processos cerebrais
evoluiram durante milénios para propésitos especificos, sendo biologicamente
programados e frequentemente automaticos (LIEBERMAN, 2007).

Ventura (2010, p. 123), realiza uma descricdo mais abrangente da

neurociéncia,

A neurociéncia compreende o estudo do sistema nervoso e suas ligacoes
com toda a fisiologia do organismo, incluindo a relagdo entre cérebro e
comportamento. O controle neural das fungdes vegetativas — digestao,
circulagéo, respiracdo, homeostase, temperatura —, das fungbes sensoriais e
motoras, da locomocao, reproducao, alimentagao e ingestdo de agua, os
mecanismos da atencdo e memdria, aprendizagem, emocao, linguagem e

comunicacao, sao temas de estudo da neurociéncia (VENTURA, 2010)
Pesquisas relacionadas ao funcionamento do cérebro cresceram
vertiginosamente nas Ultimas décadas no mundo inteiro, muito em funcdo de
incentivos realizados entre os anos de 1990 e 1999, onde ocorreu uma parceria entre
Biblioteca do Congresso dos Estados Unidos da América e o Instituto Nacional de
Saude Mental dos EUA, estes, patrocinaram uma iniciativa interinstitucional Unica para
avancar sobre metas estabelecidas em uma proclamagdo do Presidente George
Bush, designando a década de 1990 como a ‘Década do Cérebro’ (Library of
Congress, 2019), ja em 2013, a Casa Branca anuncia a Iniciativa de pesquisa do

cérebro através do avango das Neurotecnologias inovadoras (BRAIN), com o objetivo
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de acelerar o desenvolvimento e a aplicacdo de tecnologias para revolucionar a

compreensao do cérebro humano (Brain initiative, 2019).

2.2.1 Estrutura e funcionamento do cérebro (micro)

Nosso cérebro faz parte do sistema nervoso central, onde, dentro da caixa
craniana esta localizado o encéfalo, este, por sua vez é dividido em varias partes,
sendo que o cérebro € uma delas e representa a maior por¢ao do encéfalo (cerca de
80%) (TORTORA; DERRICKSON, 2016). O cérebro é dividido em dois hemisférios, o
cerebral esquerdo e o cerebral direito conectados pelo corpo caloso, uma estrutura
composta de fibras nervosas. Na maioria das pessoas, o hemisfério esquerdo é
majoritariamente responsavel pela linguagem, realizacdo de calculos, algumas
memdrias, resolucdo de problemas e fala, ao passo que o hemisfério direito é
responsavel majoritariamente pela interpretacdo de imagens, habilidades manuais
nao verbais, intuicdes, definicdo de espacos em trés dimensdes e percepcao de
musicas (TORTORA; DERRICKSON, 2016).

As divisGes conceituais do cérebro variam de acordo com o nivel de detalhe a
que se deseja chegar e a qual informacdo deseja-se pesquisar, como exemplo,
podemos citar a analise de neurdnios especificos, analise sobre determinadas redes
neurais, a anatomia por lobos ou adentrar em fungcdes especificas de determinadas
regibes como amigdala ou sistema limbico. Conforme (BECKER; CROPANZANO;
SANFEY, 2011),

O cérebro é composto por uma intrincada rede de bilhées de neurbnios
interconectados que sdo organizados de maneira a produzir regides
altamente especializadas, interconectadas e multifuncionais. Isso faz do
cérebro um processador paralelo incrivelmente poderoso, capaz de lidar com
imensas quantidades de dados sensoriais e armazenados a cada
milissegundo [...] Avancos importantes para entender como 0s neurénios
funcionam estdo permitindo que os pesquisadores desenvolvam, testem e
criem mais hipéteses de cognigao e comportamento humano.

Neurbnios isolados ndo podem produzir funcbes cerebrais complexas, e
mesmo quando se agrupam regides conceituais para uma melhor andlise, dificilmente
consegue-se estabelecer um limite claro ente cada regido. A figura 2 destaca algumas
das principais areas do cérebro (BECKER; CROPANZANO; SANFEY, 2011).
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Figura 1 - Areas do cérebro
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Fonte: Becker; Cropanzano; Sanfey (2011, p. 954).

Nota. Da esquerda para direita: Lobo Temporal; Cortex Frontal; Cortex Pré-motor, Cértex Motor; Cdrtex
Somatossensorial; Lobo Occipital; Cerebelo; Cdrtex Orbitofrontal; Cdortex Cingulado; Corpo Caloso;
Génglios Basais; Cortex Visual;, Lobo Temporal.

Ainda segundo Becker, Cropanzano e Sanfey (2011), cada regidao é
especializada pelo processamento de distintas funcdes, agcdes ou emogdes, por
exemplo: o cortex visual (processamento de imagens), o estriado ventral
(recompensa), amigdala (emocao), coértex pré-frontal (deliberacdo e controle
consciente das emocdes), sendo que, do ponto de vista de sinapses, 0s neurénios
podem ser classificados em excitatérios (enviam comandos acionando outros
neurdnios) e inibitérios (enviam comandos inibindo processamentos de outros
neuronios).

Existem evidéncias crescentes de que algumas regides do cérebro, incluindo o
sistema limbico sdo especializados para processos automaticos (por exemplo,
amigdala e ganglios basais) enquanto outros gerenciam processos controlados (por
exemplo, cortex pré-frontal) (BECKER; CROPANZANQO; SANFEY, 2011). H& indicios
de que a amigdala € a responsavel por comportamentos impulsivos e de reacao a
determinadas situagdes, como por exemplo preparar o individuo para fugir de
determinada situacdo ou reagir impulsivamente a determinado estimulo (BEUGRE,
2009), ou reacbes como tristeza, repulsa, ou felicidade (WALDMAN; WANG;
FENTERS, 2019).
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2.2.2 Estrutura e funcionamento do cérebro (macro)

Algumas regides mais amplas do cérebro sdo conceituadas com objetivo de
simplificar as explicagdes sobre o comportamento humano, como é o caso de Paul
MacLean que em 1990 apresenta o conceito de cérebro trino, segundo este autor, o
cérebro pode ser dividido em trés unidades funcionais distintas, sendo o Reptiliano, o
Limbico e o Neocortex, representadas nas Figuras 2 e 3

» Reptiliano — termo originalmente citado pelo autor mas que deixou de ser
utilizado na area de neurociéncias, sendo mais tecnicamente referenciado
como Cérebro Basal/Tronco Cerebral, esta regido, segundo o autor, é
responsavel pelos reflexos simples, tem caracteristicas de reacdo a
sobrevivéncia do individuo, além de ser responsavel por sensagbes como
fome, sede e sono.

« Limbico (ou mamifero) — E o segundo nivel funcional do sistema nervoso,
responsavel pela motricidade grosseira e composto pelo Diencéfalo (Talamo,
Hipotdlamo, Epitalamo, Giro do Cingulo, Hipocampo (Memoria) e
Parahipocampo)

« Neocdrtex - E composto pelo cortex telencefalico, sendo este dividido em lobos
(regides) mais bem exemplificados na Figura 4, sendo:

o Lobo Frontal (pensamento, planejamento, programacdo de
necessidades individuais e emocdes, linguagem e motricidade)

o Lobo Parietal (dor, tato, gustacéo, temperatura, pressao)

o Lobo Temporal (audicao, processamento de memoria e emogoes)

o Lobo Occipital (informacao visual)

o Lobo Limbico (emo¢des, desejos sexuais e processamento de memoria)

Ainda segundo Paul MacLean (1990), as trés regides evoluiram por milhares
de anos, sendo o Cérebro Basal/Tronco Cerebral a regido mais antiga, seguido pelo
limbico e pelo neocértex (novo cortex). Desta forma, a hipdtese é de que o cérebro se
desenvolveu “de dentro para fora”, onde as suas estruturas mais antigas sao
responsaveis pelos estimulos mais primitivos e as regides mais externas sao
responsaveis processamento de informacgdes racionais e pensamentos abstratos. A
Figura 2 e a Figura 4 possibilitam uma melhor compreensdo acerta destas trés

regides.



Figura 2 - Telencéfalo, cerebelo, tronco encefalico e diencéfalo
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Figura 3 - Lobos cerebrais
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De acordo com a pesquisa realizada por Carter e Pelphrey (2008), uma
determinada regido do cérebro chamada STS (sulco temporal superior) ativa-se de
forma mais destacada quando um individuo (neste caso o pesquisado) se aproxima e
olha diretamente para uma pessoa, no entanto, quando o individuo afasta o olhar da
pessoa, a atividade diminui. Esta mesma regiao também demonstra um maior nivel
de atividade quando os participantes assistem a expressdes faciais que mudam de
acordo com suas emogoes.

De acordo com esta mesma pesquisa, a amigdala é uma regiao importante no
processamento de emocdes, particularmente o medo ou a percepcao de medo em
rostos de pessoas, sendo importante também para reconhecer estados mentais
complexos, emocgdes sociais, e para julgar a confiabilidade das pessoas através de
suas expressoes faciais. Se confirmou através do estudo de Carter e Pelphrey (2008)
que a amigdala reage mais fortemente a raiva (uma emocao negativa) do que a
felicidade (uma emocéao positiva).

E provavel que um individuo que observe uma expressdo facial feliz se
aproxime de uma maneira amigavel, enquanto um individuo com sinais faciais de
irritacdo induzira a aversao por sinalizar uma potencial ameaca. As expressoes faciais
emocionais (rostos zangados) transmitem tracos subjacentes e intengdes
comportamentais, portanto, o aumento do sinal observado na regido posterior do STS
pode refletir um processamento adicional do movimento biolégico relacionado a
preparacao de uma resposta a um ataque potencial (CARTER; PELPHREY, 2008).

As regides examinadas no estudo de Carter e Pelphrey (2008) mostraram um
nivel maior de resposta hemodindmica ao enfurecido do que ao feliz. Essas
descobertas fornecem informacgdes sobre os mecanismos cerebrais envolvidos na
leitura das intencdes de outros seres humanos e um contexto abertamente social.

Outra forma de conceituar regides macro do cérebro é explicitada por Daniel
Kahneman, psic6logo e um dos maiores especialistas em economia comportamental,
ganhador do prémio Nobel de economia em 2002 e que em 2012 recebeu o prémio
National Academies Communication Award por sua ajuda na compreensao de topicos
em ciéncia comportamental, engenharia e medicina. Kahneman conceituou que 0s
humanos possuem duas formas de pensar, uma rapida (intuitiva e impulsiva) e outra

devagar (mais lenta e racional), explicitando este conceito através da edicao de um
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livro de nome “Thinking, Fast and Slow” (Rapido e Devagar: Duas formas de pensar)2
que se tornou um best seller.

Ao simplificam a tomada de decisao (heuristicas) é fornecida uma maneira
simples de lidar com um mundo complexo, a desvantagem € que os individuos
geralmente adotam heuristicas sem estar cientes delas, e a aplicacao incorreta a
situacdes inadequadas geralmente leva as pessoas a seguir um mau caminho
(BUTLER; SENIOR, 2007). Esta conceituacdo de duas formas de pensar dos seres
humanos esta em linha com a pesquisa do cérebro trino de Maclean (1990), mas que

possui uma simplificacao para melhor compreensao de aplicacdes praticas.

2.2.3 Técnicas para estudos em Neurociéncia e panorama da area no Brasil

Existem diversas técnicas que podem ser utilizadas nos estudos de
neurociéncia, desde as que analisam macrorregides do cérebro até as que analisam
cada neurénio individualmente. As técnicas mais citadas na literatura utilizada como
referencial do presente trabalho foram: Ressonancia Magnética Funcional (fRMI -
Functional Magnetic Resonance Imaging), Eletroencefalograma Quantitativo (QEEG -
Quantitative Electroencephalogram), Magnetoencefalografia (MEG -
Magnetoencephalography) e os Potenciais relacionados a eventos (ERP — event
related potential).

O qEEG possui vantagem sobre as demais técnicas (WALDMAN; WANG;
FENTERS, 2019), em funcao de ser relativamente barato, além de ndo envolver riscos
a saude e poder ser usada em um ambiente mais natural para os participantes da
pesquisa, diferentemente da fRMI por exemplo (ver WALDMAN; WARD; BECKER,
2017 para mais detalhes). No entanto, cabe ressaltar que a técnica mais adequada
devera ser avaliada de acordo com cada estudo conduzido e suas particularidades
(LEE; CHAMBERLAIN, 2007). O fRMI pode ser utilizado para examinar caracteristicas
individuais ao passo que o qEEG pode ser empregado para examinar um Unico
individuo ou um grupo de individuos engajados em determinada tarefa, e segundo
Waldman, Wang e Fenter (2019), apesar de os participantes perceberem que estao
usando um equipamento de qEEG, este efeito de percepgéao desaparece apds alguns

minutos, o que néao interfere nos resultados das pesquisas.

2 KAHNEMAN, D. Thinking, fast and slow. [s.l.] Macmillan, 2011.
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A ressonancia magnética funcional (fMRI) explora as diferencas nas
propriedades magnéticas da oxi e desoxihemoglobina para gerar imagens da
atividade cerebral, o eletro e magnetoencefalografia (QEEG e MEG) utilizam as
propriedades elétricas e magnéticas associadas ao cortex, o qEEG utiliza os sinais
elétricos gerados a partir de regides corticais quando ativos, ja o MEG mede os
campos magnéticos produzidos por essa atividade elétrica (SENIOR; LEE; BUTLER,
2011). Ha ainda outras técnicas que sao utilizadas, no entanto, menos aplicaveis a
neurociéncia cognitiva organizacional em relacao as citadas acima, como a medigcéao
da atividade eletrodérmica (EDA), as gravacdes de células Unicas, que envolvem a
insercao de um eletrodo diretamente no cortex, que podem medir a atividade no nivel

neuronal, mas que sao muito invasivas, segundo Senior, Lee e Butler (2011, p.810),

A prépria natureza da neurociéncia cognitiva organizacional coloca algumas
condicdes nos niveis apropriados de resolucdo espacial e temporal. Por
exemplo, no minimo, devemos ter a capacidade de identificar regides
corticais especificas que sao ativadas para uma tarefa especifica e explorar
como essas regides interagem umas com as outras. Portanto, ha pouco
sentido em se envolver com qualquer técnica que ndo tenha uma resolucao
espacial no nivel regional, pelo menos. Mesmo assim, nesta fase do
desenvolvimento da Neurociéncia Cognitiva Organizacional, uma resolucao
espacial significativamente menor que essa (por exemplo, no nivel de células
individuais) forneceria informag6es redundantes. Além disso, uma resolugao
temporal minima da ordem de milissegundos ja demonstrou fornecer
capacidade suficiente para detectar diferengas corticais significativas em
resposta a estimulos relevantes para a organizagao

Na Figura 4, adaptada de Senior (2011, pag. 810), as técnicas foram
distribuidas de acordo com o tamanho da area minima de atividade cerebral que pode
ser medida (resolucao espacial) e o tempo necessario para registrar uma medicao
(temporal) (SENIOR; LEE; BUTLER, 2011), permitindo identificar as vantagens e
desvantagens de cada uma. E importante também salientar que, conforme a
tecnologia evolui, é provavel que técnicas adicionais surjam e sejam incorporadas a
figura.

Apesar da Tomografia por emissdo de positrons (PET — Positron Emission
Tomography) estar inclusa na Figura 4, e na regido de destaque sobre técnicas que
podem ser utilizadas em pesquisas de neurociéncia cognitiva organizacional, esta é
menos utilizada devido ao fato de envolver marcadores radioativos injetados ou
inalados pelo individuo (SENIOR; LEE; BUTLER, 2011; YOGUN, 2016). H& também
autores como Massaro e Pecchia (2019) que defendem o uso de outras técnicas em

conjunto com as ja comentadas, como por exemplo medidas cardiovasculares,
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atividade eletro dérmica (EDA ou resposta galvanica da pele) e variacao da pressao
arterial, pois estas medem atividades e/ou respostas do sistema nervoso e como tal,

podem auxiliar na compreensao de fatos em conjunto com analises cerebrais.

Figura 4 - Possiveis técnicas para estudo de NCO3
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Fonte: Senior; Lee; Butler (2011, p. 810)

Cada técnica possui uma aplicacao especifica, Bickle (2006) defende que as
técnicas de neurociéncia podem avaliar diferentes niveis de atividade cerebral para
explicar determinado comportamento, a Figura 5 ilustra os niveis relatados por este
autor.

No Brasil, pesquisas nesta area sao representadas, principalmente pela
Sociedade Brasileira de Neurociéncia e Comportamento (SBNeC), mas observam-se
ainda pesquisas analogas nas Sociedades Brasileiras de Psicologia, de Farmacologia,
de Fisiologia e de Bioquimica, ja na area clinica, é representada pelas Sociedades
Brasileiras de Neurologia, Psiquiatria e Neuropsicologia (VENTURA, 2010).

3 Segundo os autores, a caixa pontilhada central na figura mostra o espaco de resolugao provisério que
a neurociéncia cognitiva organizacional ocupa, e as técnicas que seriam ideais para o pesquisador
usar.
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Figura 5 - llustragao dos niveis de pesquisas neuro cientificas
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Fonte: Traduzido e adaptado de Bickle (2006, p. 413)

A SBNeC foi fundada 1977 pelo professor doutor Elisaldo A. Carlini, que reuniu
um grupo de profissionais de areas distintas (psicélogos, psicofarmacologos,
neurofisiologistas, psiquiatras entre outros), onde o principal interesse era promover a
integracao entre psicologia e neurociéncia (VENTURA, 2010). De acordo com Ventura
(2010), “Esse grupo decidiu pela fundagédo da nova sociedade a partir da Sociedade
Latinoamericana de Psicobiologia, cujo sucesso tinha sido comprometido pelas
dificuldades politicas dos paises da regidao na década de 1970”

Em um levantamento efetuado no ano de 2010 sobre a producéo cientifica na
area de pesquisa bésica, identificaram-se as cinco principais sociedades Brasileiras

que mais engajaram-se neste campo, conforme o Grafico 1.
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Grafico 1 - Producgao cientifica em neurociéncia no Brasil
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Fonte: Ventura (2010, p. 127).

Ainda segundo Ventura (2010, p. 125),

A manutengéo da palavra comportamento como parte do nome tem grande
relevancia para a area de Psicologia, pois constitui a forma de integrar os
psicologos experimentais na sociedade, valorizando o enfoque no estudo do
comportamento. Essa énfase espelha a motivagao original do grupo fundador
de integrar psicélogos, estudiosos do comportamento, com os demais ramos
da fisiologia, farmacologia, morfologia, e outras areas de estudo do sistema
nervoso.

Desta forma, esta area de estudo possui relevancia significativa, contando com

sociedades plenamente consolidadas e profissionais engajados na pesquisa e

disseminagao de conhecimento.
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2.2.4 Hormonios, neurotransmissores e sua influéncia

Para melhor referenciar o comportamento humano através das lentes da
neurociéncia, é primordial que compreendamos 0s mecanismos neuro bioquimicos e
bioldgicos (CATARINA; CAMPOS, 2010), mesmo que de forma superficial. Nosso
cérebro é um o6rgao fisico que sofre influéncias quimicas, os horménios e
neurotransmissores* desempenham papel importante na compreensdo de tais
comportamentos, ja que eles afetam e sao afetados (produzidos) pelas nossas
emocoes.

Os hormoénios e neurotransmissores sao substancias produzidas no corpo
humano por glandulas e tecidos especializados e sao liberados na corrente
sanguinea. Eles sao mensageiros quimicos que permitem a comunicacao entre
diferentes areas do corpo, percorrendo-o até chegarem a células especificas para a
sua atuacdo (TORTORA; DERRICKSON, 2016). Alguns horménios e
neurotransmissores influenciam diretamente nossas emocbes, como visto na
afirmagédo “Pesquisas mostram que os horménios gerados sob o estresse de
dominéncia e subordinagdo tendem a mudar nossa cognicao para a ativacao limbica
de nivel inferior da ansiedade, limitando o funcionamento do cortex pré-frontal de
ordem superior” (BAILEY, 2007, pag. 132).

O intuito deste trabalho nao é descrever em profundidade todos os hormdnios
e neurotransmissores que afetam o comportamento do individuo, sendo elencados
apenas 0s mais relevantes ao ambiente corporativo, desta forma, explicaremos a
seguir de forma breve a atuacdo da Oxitocina, Grelina, Cortisol, Serotonina e
Dopamina. O Quadro 3 apresenta o resumo e influéncia dos principais horménios e
neurotransmissores relevantes no contexto organizacional, para informag¢des mais

detalhadas sobre estes e suas influéncias, consultar o apéndice A.

Quadro 3 - Resumo e influéncia dos hormonios e neurotransmissores

Ocitocina Grelina | Cortisol | Serotonina | Dopamina
Confianga Fome | Estresse Felicidade Prazer
. | Reducao de Ansiedade Euforia Humor Recompensa
Influéncia B _ - L
Reducao de Estresse Ansiedade | Compulsdes | Motivacao
Depressao

4 Alguns horménios sdo também neurotransmissores, como é o caso da ocitocina.
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Fonte: Elaborado pelo Autor

2.3 Neurociéncia Cognitiva Organizacional

De acordo com Butler (2017), o termo Neurociéncia Cognitiva
Organizacional (organizational cognitive neuroscience) foi introduzido em 2007, onde
uma colecao de artigos relacionados foram publicados em uma edicao especial dos
Anais da Academia de Ciéncias de Nova York (Annals of the New York Academy of
Science). Também ¢é possivel encontrar o termo Neurociéncia Organizacional
(Organizational Neuroscience) em trabalhos de pesquisas de neurociéncia dentro das
organizagdes, como é o exemplo dos artigos de Becker e Cropanzano (2010) e
Becker, Cropanzano e Sanfey (2011).

A Neurociéncia Cognitiva Organizacional (NCO) estuda o comportamento
organizacional e cognitivo através de lentes neuro cientificas, visando compreender a
relacdo entre o comportamento organizacional e 0 nosso cérebro, abrindo
possibilidade de dissecar processos sociais no nivel neurobiolégico e analisar
questdoes especificas do ambiente organizacional (SENIOR; LEE; BUTLER, 2011).
Segundo Becker, Cropanzano e (2011, p. 934), a neurociéncia cognitiva
organizacional € melhor conceituada como um paradigma ou estrutura interpretativa,
que procura explicar e destacar problemas que de outra forma ndo poderiam ter sido
considerados, auxiliando na compreensdo do comportamento a partir do
inconsciente®, enquanto a maioria das teorias atuais do comportamento
organizacional se concentra em escolhas conscientes dos individuos. Ha ainda a
explicacao de Lee e Chamberlain (2007, pag. 22) de que “a neurociéncia cognitiva
organizacional é o estudo dos processos dentro do cérebro que subjazem ou
influenciam as decisdes, comportamentos e interagcbes humanas dentro das
organizagdes ou em resposta a manifestacées ou instituicdes organizacionais.”

De acordo com Waldman, Ward e Becker (2017), a neurociéncia cognitiva
organizacional esta contida dentro das pesquisas de neurociéncia cognitiva social,
sendo que esta segunda trata de questdes psicolégicas sociais mais abrangentes
(raciocinio moral ou de julgamento e emocgdes por exemplo). Ainda de acordo com

5 Comportamentos inconscientes nas lentes da neurociéncia cognitiva organizacional ou neurociéncia
cognitiva organizacional sdo comportamentos do individuo que n&do sao racionalmente ou
intencionalmente executados, sendo exemplificados como comportamentos automaticos e
involuntérios.
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este autor, existem sobreposi¢cdes entre a neurociéncia cognitiva organizacional e
social, desta forma, os pesquisadores de neurociéncia cognitiva organizacional
fundamentam suas pesquisas na literatura existente e estendem a pesquisa basica
em neurociéncia aos contextos organizacionais. Butler (2017) sinaliza que o
significado e os limites da neurociéncia cognitiva organizacional ainda nao estao bem
definidos ou claros, justamente por ser uma area de conhecimento contemporanea
que se originou a pouco tempo.

De acordo com Becker, Cropanzano e Sanfey (2011), o numero de pesquisas
relacionadas a neurociéncia cognitiva organizacional vem aumentado na ultima
década, isto deve-se ao fato de que os pesquisadores perceberam a importancia de
novas explicagbes de comportamentos sob a 6tica da neurociéncia, criando-se uma

categorizacao para pesquisa:

Os académicos de administragdo reconheceram a importancia da biologia
humana. Embora a pesquisa empirica € um tanto limitada, as aplicagcbes
existentes tendem a se dividir em trés categorias - psicologia evolutiva,
genética comportamental e alteragbes / sintomas fisiolégicos. Cada um
desses paradigmas proporcionou aos estudiosos uma janela Unica para a
relagdo entre biologia humana e comportamento no trabalho (p. 195)

Alguns autores, como Waldman et al. (2017) e Hannah et al. (2013), defendem
0 uso da neurociéncia cognitiva organizacional para preencher lacunas metodol6gicas
da pesquisa. Quando realiza-se pesquisas de campo por exemplo, incorre-se o risco
de que existam erros de classificagdo ou falsificacdo de informacbdes pelos
pesquisados, ao passo que medicdes via atividade neuroldgica impediriam este tipo
de erro, ja que segundo Waldman, Ward e Becker (2017) “[...] o cérebro nado pode
mentir ou falsificar e sua avaliacdo através de métodos de neurossensibilidade (por
exemplo, gEEG) representa uma abordagem de medicao altamente valida.”

A pesquisa realizada com gEEG permite que a atividade cerebral seja avaliada
em milissegundos (tempo real). Quando ha por exemplo, uma avaliagao de trabalho
em grupo de um conjunto de funcionarios dentro de uma organizacao, o pesquisador
fica a mercé da capacidade de lembranca dos pesquisados e, quando parte-se para
uma abordagem de observagdo, o pesquisador dificiilmente conseguira dados
fidedignos de excitacdo e engajamento de cada individuo. Desta forma, a avaliacao
de atividades em grupo através do uso de qEEG permitiria uma medicdo mais precisa
destes fatores, podendo ser utilizado como complemento na pesquisa organizacional

(WALDMAN; WARD; BECKER, 2017).
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De acordo com Senior, Lee e Butler (2011), a pesquisa com carater
investigativo em ambientes organizacionais pode ajudar 0s neurocientistas na
expansao de suas teorias acerca da fungao cerebral, aproximando as organizacdes
da forma como os seres humanos se comportam dentro de tais ambientes.
Braeutigam (2005) relata que, uma atividade inicial sobre o cértex visual (comparacao
entre dois objetos) ocorre dentro de 100 milissegundos desde o inicio do estimulo,
sendo que uma segunda atividade (julgamento da comparagcdo) ocorre em
aproximadamente 150 milissegundos, remetendo a que, de certa forma, as decisdes
até certo ponto sdo automaticas e racionalizadas a posteriori. Também foram
identificadas uma série de pontos no tempo em que ocorrem as etapas do processo
de tomada de decisdo, como andlise semantica e recuperacdo de memoria
(BRAEUTIGAM et al., 2001, 2004).

Ja os estudos com dados de Magnetoencefalografia (MEG), que possui
resolucao temporal superior e permite examinar a atividade cortical quase em tempo
real, sugeriram que, quando apresentado a um anuncio, sao feitos julgamentos
preditivos dentro de 50 milissegundos, indicando que um julgamento é realizado antes
da conscientizagdo do individuo sobre o anuncio. A aplicacdo do MEG esta
comecando a lancar luz sobre as respostas corticais que ocorrem no limite entre a
percepcao e a cognicao (SENIOR; LEE; BUTLER, 2011).

Os estudos neuro cientificos possibilitaram uma maior compreensdo acerca
dos fatores neurais, enddcrinos e neuroenddcrinos do estresse, estado do individuo
constatado frequentemente dentro do ambiente organizacional. A ansiedade e o medo
que incorrem em estresse, tem suas raizes associadas as reacdes de defesa dos
animais, ocorrendo em resposta aos perigos encontrados em seu meio ambiente
(MARGIS; COSNER; SILVEIRA, 2003). Nos humanos, as estruturas envolvidas nesta
percepcao seriam o sistema septo-hipocampal e a amigdala (MARGIS; COSNER,;
SILVEIRA, 2003). As respostas basicas de um individuo diante de um estressor sao
o enfrentamento (ataque), evitacdo (fuga) ou passividade (colapso), segundo Margis,
Cosner e Silveira (2003, pag.68), quando ha uma discrepéancia entre o que o individuo
espera e 0 que acontece, “O sistema septo-hipocampal passaria a funcionar na
modalidade controle, gerando inibicado do comportamento, aumento do nivel de
vigilancia, dirigindo a atencdo do individuo para possiveis fontes de perigo
(comportamento de avaliacao de risco)” e consequentemente, gerando estresse.
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Quando os sinais de perigo sao explicitos, ha uma reacao de imobilidade tensa
caracterizada pelo congelamento ou inibicdo comportamental defensiva, cujo
substrato neural provavelmente seja a porcdo ventral da matéria cinzenta
periaquedutal (MCP) do mesencéfalo. Segundo Margis, Cosner e Silveira (2003), a
MCP parece ser a estrutura responsavel pela programacéao de luta e fuga (também
relacionada a ataques de panico), o hipotalamo juntamente com a MCP também tem
relagdo com manifestagbes comportamentais, hormonais e neurovegetativas das
reacOes de defesa (MARGIS; COSNER; SILVEIRA, 2003). Segundo Margis, Cosner
e Silveira (2003) “[...] foi também verificado que a estimulagdo da via serotonérgica,
que se origina no nucleo mediano da rafe e inerva preferencialmente o septo-
hipocampo, determina inibicdo comportamental caracteristica da defesa.”

Segundo Becker, Cropanzano e Sanfey (2011) existem pesquisas que
relacionam a inveja a uma rede neural distinta (incluindo o estriado, a amigdala, o
cingulo anterior e a insula), sugerindo que a inveja € uma resposta automatica e nao
deliberativa. Desta forma, “reforga o relato evolutivo fornecido por Hill e Buss, bem
como o relato fisiolégico discutido por Smith e seus coautores. Coletivamente, essas
abordagens fornecem uma explicacdo mais completa do que qualquer uma delas
poderia fornecer individualmente” (BECKER; CROPANZANO; SANFEY, 2011,
pag.936)

Pesquisas em neurociéncia cognitiva organizacional também podem tentar
explicar comportamentos que, aparentemente séo racionais, mas que na pratica séo
originados de estimulos automaticos do cérebro, como exemplo, Becker, Cropanzano
e Sanfey (2011) descreveram o0 seguinte experimento realizado por outros
pesquisadores: Dois pacientes que tiveram o corpo caloso (regiao que liga os dois
hemisférios cerebrais) cortados, foram apresentados a uma tela dividida de modo que
cada metade apresentava imagens apenas a metade do campo visual do sujeito
(apresentando informacdes apenas para um lado do cérebro por vez). Em um dos
lados da tela (que afetava o hemisfério direito) era apresentado o comando
“Caminhar”, imediatamente a pessoa cumprira a solicitacdo e comecara a sair da sala,
mas quando a pessoa foi perguntada o porqué de ter levantado, ela inventou um
motivo ao invés de dizer "eu nao sei". Neste experimento, o hemisfério direito nao
conseguiu responder a pergunta de forma racional, deixando essa tarefa a cargo do

hemisfério esquerdo, no entanto, sem um corpo caloso intacto, o hemisfério esquerdo
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que desconhece o comando "Caminhar” apresentado ao individuo, criou um motivo
l6gico embora impreciso de ter levantado.

Ja na pesquisa de Bailey (2007) foi revisada a relagao intima entre semantica,
cognicao e funcionamento de varias estruturas cerebrais, sendo sugerida uma
conexao sobre a maneira como as organizacdes sdo gerenciadas e a forma como
somos hierarquicamente educados, demonstrando que ha comportamentos de lideres
gue nao sao originarios de um pensamento racional, muitas vezes, induzidos por uma

heranca cultural.

2.4 Neurociéncia e Potenciais Contribuicoes para Gestao de Pessoas

Existem diversas contribuicdes da NCO na gestao de pessoas. Beugré (2009)
criou um modelo para explicar a forma como os individuos percebem situagbes de
justica ou injustica dentro das organizacodes, sustentando ainda que o modelo poderia
trazer avangos nas praticas de gestao e auxiliar os gerentes a reconhecer que a justica
€ uma preocupacao intrinseca do ser humano, e como tal, precisam atentar-se para a
forma em que seus comportamentos impactam nos liderados, em suas palavras (pag.
130),

[..] justica neuro-organizacional integra trés niveis de analise: neural, mental
e comportamental, onde o nivel comportamental lida com agdes motivadoras
exibidas pelo individuo; o nivel mental lida com mecanismos de
processamento de informagbes e excitacdo emocional; e o nivel neural diz
respeito aos sistemas cerebrais que instanciam processos mentais.

Ainda na perspectivas de percepcao de justica pelas pessoas, Cropanzano,
Massaro e Becker (2017) definem um modelo que inter-relaciona trés processos
psicoldgicos, sendo: Regras de justica (os individuos interpretam eventos em termos
éticos e convencodes sociais), empatia cognitiva (Os individuos compreendem e
reconhecem o conteudo da mente dos outros) e, empatia afetiva (Os individuos se
conectam emocionalmente e compartilham o estado afetivo). Em suas palavras (pag.
746),

De acordo com nosso modelo, argumentamos que o pensamento dedntico
envolve o uso de uma regra de justica para dar sentido a uma situagéao infeliz
para os outros. Se a regra for violada, o trabalhador podera concluir que
ocorreu injustica. E mais provavel que essa regra seja aplicada quando
houver empatia cognitiva e afetiva em relagdo a vitima. Embora, as vezes,
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quando a empatia seja forte, um individuo possa ignorar a regra da justica e
intervir preferencialmente para ajudar um colega.

De acordo com Waldman, Ward e Becker (2017), em estudos tipicos com
ressonancia magnética, foram apresentadas as pessoas imagens ou sons que
induzem, por exemplo, a um julgamento moral, podendo assim serem reveladas
estruturas e processos cerebrais associados a estes estimulos, outro uso deste tipo
de estudo € a exploracao de processos e redes cerebrais associadas a decisao. Desta
forma, “[...] os pesquisadores podem verificar se as decisées e comportamentos s&o
o produto de deliberacado consciente ou resposta emocional mais visceral da qual o
participante pode ou nao estar ciente” (WALDMAN; WARD; BECKER, 2017, pag.
428).

Através da pesquisa de Bagozzi et al. (2013), foi avaliado o processamento
cerebral reflexivo de maquiavélicos, descobrindo-se que estes individuos sao capazes
de interpretar as emocbes de seus funcionarios, mas tém limitacbes no
processamento destas emocgdes (tendo uma menor probabilidade de internaliza-las e
maior probabilidade de utiliza-las para seu beneficio proprio). Nesta pesquisa, os
participantes tentavam compreender por que 0s personagens de uma historia
interagiram de maneiras particulares, em resposta a estes estimulos os participantes
que tinham mais tragcos maquiavélicos mostraram ativacao reduzida do cortex pré-
frontal medial.

Bagozzi et al. (2013) concluiram que os individuos com um nivel mais alto de
maquiavelismo eram menos capazes de pensar nas acdes dos outros, sendo que
mostraram uma maior ativacdo nas regides do cérebro associadas a percepgao de
emocdes em outras pessoas (enquanto assistiam a videoclipes de rostos com
emocdes de raiva, nojo, felicidade e surpresa). Essas descobertas ajudam a explicar
porque 0s maquiavélicos sdo capazes de obter um maior desempenho na
organizacgao, ja que percebem a emocao das outras pessoas e nao a internalizam,
geralmente utilizando estas emocdes alheias para beneficios préprios, este tipo de
acao desencadeia supervisdo abusiva e comportamento antiético (WALDMAN;
WARD; BECKER, 2017).

De acordo com Waldman, Wang e Fenters (2019) ha indicios de que o cortex
frontal direito esta relacionado a lideranca visionaria, e que lideres transformacionais
sao diferentes de lideres nao transformacionais, pelo menos em termos de suas

atividades neurais na regiao frontal do cérebro. Segundo Butler et al. (2016) “lideres
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ressonantes produzem um tom emocional e interpessoal positivo em suas interacdes
com os colegas. Lideres dissonantes tém o efeito oposto”, destacando que, quando
individuos recordaram experiéncias passadas com lideres ressonantes, foram
ativadas areas neurais associadas ao sistema de neurdnios-espelho (por exemplo, a
insula bilateral) sinalizando afeto e remetendo a percepcgodes positivas, ao passo que,
quando estes mesmos individuos lembraram de experiéncias passadas com lideres
dissonantes, foram ativadas as regides associadas ao sistema de neurbnios-espelho
relacionados a evitacao, atencao reduzida, compaixao reduzida e emoc¢des negativas
(por exemplo, o cértex cingulado anterior direito) (BUTLER et al., 2016).

O estudo conduzido por Hannah et al. (2013) esclareceu como as qualidades
do lider podem prever a tomada de decisdo adaptativa (resolucao criativa de
problemas, lidar com mudancas, incertas e imprevisibilidades e emergéncias ou
situacoes de crise). Os autores realizaram estudos neurol6égicos para medir a tomada
de decisdo adaptativa em relagdo a complexidade do lider (operacionalizaram
psicometricamente o grau de auto-complexidadet do lider. O referido estudo
demonstrou como o construto de complexidade do lider pode ser mais bem
compreendido pelas lentes da neurociéncia bem como ha uma relagao direta entre a
complexidade do lider e as decisdes que ele realiza.

Ha também indicios da relacao entre a percepcao de beleza de um individuo e
o pacote de beneficios que ele recebera em uma entrevista de emprego, na pesquisa
conduzida por Senior et al. (2007), foram avaliados individuos do género masculino
e feminino, sendo entrevistadores ou entrevistados, e a forma como relacionavam os
candidatos aos pacotes de beneficios, demonstrando que ha diferencas significativas
quando um entrevistado apresenta tracos que sao considerados em maior ou menor
escala com o consenso de beleza, e que esta relacdo possui uma origem cognitiva
que independe da racionalidade, estando presente fatores biolégicos que impactam

em maior ou menor grau na decisédo de escolha.

& Segundo Hannah et al. (2013, pag 394) “[...] Se baseia no papel central do eu no gerenciamento da
interface entre os processos internos de um lider (por exemplo, sistemas de objetivos, autoregulagéo e
identidade) e seus interesses. Interagdes com o ambiente social [...] fornece a estrutura através da qual
os lideres organizam seus varios papéis sociais e 0s conhecimentos, habilidades, e sistemas de
autorregulacdo associados a esses papéis.” e “Em geral, a complexidade cognitiva fornece a um
individuo a capacidade de diferenciar efetivamente, bem como integrar, informagdes perceptivas e
abstratas nos dominios para os quais ele € complexo [...] Por dominio, ndo nos referimos a tarefas ou
grupos restritos de tarefas, mas, conjuntos de fungdes expandidos. Com base em seu treinamento,
educacao e experiéncia, um lider pode, por exemplo, tornar-se complexo nos papéis associados ao
dominio geral da lideranga militar e ser relativamente menos complexo no dominio da lideranga
empresarial”
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Os estudos descritos nos topicos a seguir merecem destaque porque indicam
possibilidade de aplicacdo pratica de descobertas da neurociéncia dentro das
organizagdes. Com base nestes estudos, foram elencadas onze premissas utilizadas
posteriormente na conducao da pesquisa do presente trabalho (Quadro 4 apresentado
no capitulo de Método).

2.4.1 Capacidade do individuo para multitarefa

O interesse de pesquisas na mensuracao da capacidade dos individuos para
realizar multiplas atividades complexas simultdneas ndo é recente, algumas
pesquisas como a de Pashler (1993, 1994), sugerem que ha limitacdes subjacentes a
capacidade das pessoas de realizar diferentes tarefas ao mesmo tempo, “Os
resultados mostram que as pessoas tém limitacdes surpreendentemente severas em
sua capacidade de realizar simultaneamente certos processos cognitivos que
parecem bastante triviais do ponto de vista computacional.” (PASHLER, 1994, pag.
241).

Conforme a tecnologia avancou, pesquisas sobre esta capacidade foram
realizadas com fMRI, indicando que regides distintas do cérebro sdo acionadas na
execucao de atividades distintas (SCHUBERT; SZAMEITAT, 2003), fazendo com que
a capacidade de foco seja reduzida (JUST et al., 2001) e consequentemente indo ao
encontro dos argumentos de Medina (2011), biélogo molecular que menciona a
incapacidade do cérebro de focar em mais de uma tarefa com esfor¢o cognitivo de
alto nivel ao mesmo tempo, portanto, pessoas que trabalham em ambientes
corporativos em que se prega uma cultura de multitarefa, tém uma propensao a erros
de aproximadamente 50%, além de levarem mais tempo para cumprir uma unica
tarefa (MEDINA, 2011). Interferéncias estas também comprovadas no estudo de fMRI
realizado por Herath et al. (2001).

Pesquisas complementares, demonstram que a atencao é significativamente
reduzida quando a pratica de executar multiplas tarefas é executada (PARIDON;
KAUFMANN, 2010), o que, segundo os autores, pode levar a desgaste mental e a
potenciais acidentes a depender da realidade do trabalho, como no trecho a seguir,
“‘No geral, os dados sugerem que a multitarefa no local de trabalho deve ser
minimizada, pelo menos para certas tarefas, a fim de prevenir erros e acidentes
potenciais, bem como desgaste mental” (PARIDON; KAUFMANN, 2010, pag. 111).
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Medina sinaliza que o cérebro nao € multitarefa quando se trata de
processamento de informacdes em niveis mais complexos, s6 podendo passar de
uma tarefa a outra com mais ou menos velocidade, mas nunca executando ambas
simultaneamente (MEDINA, 2011).

2.4.2 A fome e as pausas para descanso - efeitos na racionalidade

A pesquisa conduzida por Danziger, Levav e Avnaim-pesso (2011) foi realizada
sobre decisdes de juizes acerca de liberagcao de condicional para apenados, ao passo
que houveram indicios de que tais decisbes ndo sao completamente racionais,
existindo variaveis estranhas que nao deveriam ter influéncia nas decisées legais e
que condicionaram a tomada de decisdo de juizes experientes. Nesta pesquisa, foi
constatado que a porcentagem de decisdes favoraveis caiu gradualmente de + 65%
para quase zero, retornando abruptamente para + 65% apds uma pausa.

Ha indicios de que a fungdo mental pode ser restaurada e a fadiga mental
superada, em parte, por intervengdes como a visualizacdo de cenas da natureza,
descanso breve, experimentagdo de humor positivo € aumento dos niveis de glicose
no corpo (alimentacdo) (DANZIGER; LEVAV; AVNAIM-PESSO, 2011). Na pesquisa

acima citada, os autores concluem com o trecho,

Por fim, nossas descobertas apoiam a visédo de que a lei é indeterminada,
mostrando que determinantes situacionais legalmente irrelevantes - nesse
caso, meramente uma pausa para comer - podem levar um juiz a decidir
diferentemente em casos com caracteristicas legais semelhantes [...] De fato,
a caricatura de que justica € o que o juiz comeu no café da manha pode ser
uma caricatura apropriada para a tomada de decisbes humanas em geral

(pag. 4)

2.4.3 Relaxamento e o efeito nos niveis de ocitocina e cortisol

A ocitocina € um neuropeptidio que desencadeia diversas reagdes no
comportamento do individuo, bem como ha comportamentos ou acdes realizadas pelo
individuo que podem influenciar nos niveis deste horménio. Ha receptores de ocitocina
em diversas regides do cérebro, o que ajuda a explicar a amplitude de
comportamentos que sao afetados ou afetam este horménio (KOSFELD et al., 2005).

Um dos fatores indispensaveis nas organizacbes é a confianga, seja em

parcerias comerciais ou negociacao de contratos, quando ha falta de confianca entre
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0S parceiros comerciais percebe-se perdas econOmicas e, em muitos casos,
transacbes de mercado sdo interrompidas ou abaladas. No estudo realizado por
Kosfeld et al. (2005) foi comprovado que um nivel mais elevado de ocitocina “causou
um aumento substancial da confianca entre os seres humanos, aumentando assim 0s
beneficios das interagdes sociais” (pag. 673) e complementam “Também mostramos
que o efeito da ocitocina na confianca ndo se deve a um aumento geral da prontidao
para assumir riscos. Pelo contrario, a ocitocina afeta especificamente a disposicao de
um individuo de aceitar riscos sociais decorrentes de interagbes interpessoais.”
(KOSFELD et al., 2005, pag. 673)

De acordo com Catarina e Campos (2010), algumas pesquisas sustentam que
0s niveis de ocitocina aumentam quando o individuo é submetido a uma sessao de
massagem ou quando ha inducdo de emocgdes positivas, além de ressaltar que “A
administracao intranasal de ocitocina aumenta os niveis de calma, diminui o nivel de
ansiedade e promove o comportamento de confianca entre as pessoas.”. Turner et al.
(1999) corrobora e também sustenta que a aplicacdo de massagem aumenta o nivel
de ocitocina, trazendo para o individuo os beneficios acima citados.

Um estudo conduzido por Nickel et al (2005) mediu a eficacia do relaxamento
muscular progressivo para a raiva em adolescentes estressados, nesta pesquisa foi
testada a concentracdo de cortisol salivar, que, a partir da quinta semana de pratica
do relaxamento muscular progressivo apresentou declinio relativamente gradual
(acentuando-se a partir da oitava semana). Ap6s o tratamento, a vitalidade, as
atividades sociais e os problemas emocionais que interferiram no trabalho destes
jovens melhoraram significativamente, indicando que as técnicas de relaxamento sao
eficazes no tratamento dos efeitos colaterais do estresse ou para individuos que
possuem sentimentos relativamente intensos de raiva, bem como pareceu influenciar
a intensidade da sensacao de raiva percebida por estes individuos (NICKEL et al.,
2005).

2.4.4 Feedbacks positivos

Na pesquisa de Jack et al. (2013) foram explorados com ressonancia
magnética funcional (fMRI) os efeitos de diferentes estilos de treinamento (realizados
com o pesquisado dentro do equipamento), sendo treinamento inspirador, onde foram
ressaltadas relagdes positivas (pontos fortes) do individuo e treinamento n&o-
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inspirador, onde foram ressaltadas relacbes negativas (fraquezas) do individuo.
Segundo os autores, o treinamento inspirador aumentou o processamento cerebral
em areas occipital bilateral e no lobo temporal posterior, areas estas que indicam uma
aproximacao emocional e abertura do individuo ao treinamento. Ja a abordagem nao-
inspiradora, produziu excitacao do sistema nervoso simpatico e maior ativacdo na
insula, geralmente associadas a afetos negativos atencdo reduzida e agdes de
bloqueio ao treinamento. Portanto, a abordagem de treinamento utilizada teve efeitos
profundos nas areas e redes cerebrais ativadas no individuo, reforgcando os beneficios
do treinamento com foco em pontos fortes (WALDMAN; WARD; BECKER, 2017).

A pesquisa realizada por Baumeister et al. (2001) intitulada “Bad Is Stronger
Than Good” demonstrou que eventos, emocdes, feedbacks e informacdes ruins sao
processados mais rapidamente e perduram por mais tempo do que eventos, emocdes,
feedbacks e informacdes boas. Esses achados sugerem que o mau (ruim) é mais forte
do que o bem (bom), como principio geral em uma ampla gama de fendmenos
psicoldgicos.

Em um outro estudo, foram avaliados os efeitos de diferentes tipos de coaching,
0s pesquisadores compararam o chamado coaching com compaixao (que reforca o
atrator emocional positivo - PEA) e o chamado coaching para conformidade (que
reforca o atrator emocional negativo — NEA). No coaching PEA foi solicitado aos
participantes que articulassem sua visao pessoal, visualizando sua vida e trabalho em
um periodo de tempo de 10 a 15 anos no futuro, ao passo que no coaching NEA os
participantes foram orientados a focar nas proprias aspiracoes e sonhos,
concentrando-se em desafios que enfrentavam para atender as expectativas
atualmente impostas a eles (DE KOK; BOYATZIS; JACK, 2018). Os autores assinalam
os resultados no trecho,

[...] o treinamento da PEA produziu maior atividade no cértex parietal medial,
um né-chave de uma rede maior conhecida como DMN, que esta envolvida
na criagdo de um senso de conexdo social e emocional. [...] o DMN permite
que uma pessoa esteja aberta a novas ideias, pessoas e preocupacdes
morais. O treinamento da NEA, por outro lado, produziu maior atividade em
uma regido associada a resposta ao estresse simpatico (cortex para-
cingulado) e em uma regiao pré-frontal medial associada a autoconsciéncia.

(pag. 13)

O resultado da pesquisa realizada por estes autores, indicaram que, ao reforcar

a visdo e 0s sonhos pessoais dos individuos, tem-se uma ativacdo de mecanismos
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neurais que induzem a motivacao, tornando a pessoa mais disposta a enfrentar as
dificuldades e gerando abertura para novas ideias. Sendo que ha um resultado
inversamente proporcional quando utiliza-se a abordagem centrada em enfatizar
forcas externas e restricbes impostas ao individuo (DE KOK; BOYATZIS; JACK,

2018). Os autores complementam da seguinte forma,

Ao contrario do treinamento da PEA, que evoca um senso de possibilidade e
auto-capacitagé@o, o treinamento da NEA tende a incentivar pensamentos
estressantes de autoconsciéncia de serem julgados e de ter obrigacdes
impostas. Portanto, o treinamento da NEA coloca os participantes em uma
postura defensiva que diminui a motivacdo e dificulta a abordagem e a
adocdo de mudancas - ndo importa o quanto elas desejem mudangas
abstratas. (pag. 13)

2.4.5 Mensagens inspiradoras e discursos orientados para o coletivo

No estudo de Molenberghs et al. (2017) também foram examinados
mecanismos neurais ligados a abordagens transformacionais e de identidade social a
lideranca, avaliando a resposta dos seguidores a lideranca inspiradora. Neste estudo,
os individuos eram submetidos a ressonancia magnética funcional (fMRI), onde eles
avaliavam declarac6es orientadas para o coletivo e outras orientadas para o proprio
lider. Os resultados indicaram que os seguidores tiveram um maior processamento
semantico quando os lideres passaram mensagens inspiradoras orientadas ao
coletivo, ativando areas do cérebro associadas ao controle cognitivo, meméria de
trabalho e emocédo (lobos pré-frontais ventrais e lobos parietais inferiores)
(MOLENBERGHS et al., 2017).

A pesquisa Molenberghs et al. (2017) sugeriu que os individuos prestaram mais
atencao e atribuiram maior significado a mensagens inspiradas ao coletivo do que
quando os lideres entregaram mensagens orientadas a si mesmos (auto
engrandecimento). Os pesquisados demostraram uma maior ativagcdo nas areas do
cérebro associadas a deliberacao cognitiva quando o lider realizou um discurso que
nao enfatizava o coletivo, remetendo desta forma, que tais pessoas estavam
avaliando as intencdes do lider mais do que prestando atencdo nos argumentos
(WALDMAN; WARD; BECKER, 2017). Ja quando os pesquisados avaliaram
mensagens passadas por lideres externos (desconhecidos), foi percebido que tais
mensagens estavam sendo ignoradas, reforcando desta forma, o papel da identidade
social na lideranca (WALDMAN; WARD; BECKER, 2017).
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2.4.6 Neurbnio espelho e empatia

O conceito de neurbnio espelho foi cunhado em um estudo conduzido por
Giacomo Rizzolatti, Vittorio Gallesw e Leonardo Fogasi, no inicio da década de 1990,
0S mesmos sao responsaveis pela imitagdo mimética do comportamento humano,
possibilitando a aprendizagem e sendo ativados ao visualizar a acdo do outro
individuo, além de acionarem regides do cérebro que seriam acionadas caso o proprio
individuo estivesse realizando a agdo (GALLESE; GOLDMAN, 1998). De acordo com
(GOLEMAN, 2012), os neurbnios espelho tornam as emocdes “contagiosas”, fazendo
com que os sentimentos observados fluam através do individuo e auxiliando na
sincronia emocional.

De acordo com Becker, Cropanzano e Sanfey (2011) pesquisas realizadas com
individuos que tiveram sua postura e 0s maneirismos imitados sugeriram que o
neurdnio espelho possui grande influéncia sobre como as pessoas percebem e se
relacionam com as demais, ja que os pesquisados relataram gostar mais da outra
pessoa quando tiveram seus trejeitos imitados em relagéo a um grupo de pesquisados
de controle que n&o foram submetidos a mesma abordagem. (GALLESE; GOLDMAN,
1998)

2.4.7 Aversao a perda

Emocgdes negativas geralmente produzem mais processamento cognitivo do
que emocgoes positivas, os individuos tém uma percepcao maior sobre a perda de um
valor do que sobre o ganho de uma quantidade igual (BAUMEISTER et al., 2001),
Baumeister et al. (2001) citam que uma pessoa se sentira mais angustiada por perder
um valor de U$50 do que ficara feliz por ter ganho U$50. Estes mesmos autores
também expressam que as pessoas aprendem mais rapidamente sobre eventos ruins
(punicao) do que sobre eventos bons (recompensa), onde a motivacao para evitar a
perda de algo é muito maior do que a motivacao para ganhar algo, ressaltam também
que o mau humor e as emocgdes negativas tém efeitos mais fortes do que os bons no
processamento cognitivo, € a maior parte dos esforcos de regulacado de afetacéo é
direcionada para escapar do mau humor em oposi¢éo a entrar ou prolongar o bom
humor (BAUMEISTER et al., 2001).
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2.4.8 Dores psicoldgicas e sua semelhanga com dores fisicas

Lideres devem manter constante atencao a seus liderados, a exclusao social
ou situacdes cotidianas que implicam em situagdes embaragosas para os liderados
podem desencadear sensacdes indesejadas e gerar sofrimento, a relagdo entre dor
fisica e social parece nao ser apenas metaférica, Segundo (BUTLER; SENIOR, 2007,
pag. 5), “As vezes ha processos que dependem dos mesmos mecanismos. Um
exemplo é a dor social resultante da exclusao social, que produz atividade em uma
rede similar de regides do cérebro que a experiéncia da dor fisica”.

Como seres humanos sao predispostos a manter e promover relacionamentos,
as ameacas a nossos apegos sociais induzem uma valéncia limbica negativa que
pode produzir ciumes, raiva, violéncia e pode estabelecer hierarquias de dominio,
sendo que esta valéncia negativa parece correlacionar-se com o aumento da atividade
da amigdala (BAILEY, 2007). O Afastamento social também desencadeia sindromes
relacionadas ao luto, aumento dos hormdnios do estresse, memdria atenuada,
cognigao reduzida, ansiedade e depressao, as vezes levando a raiva e a agressao
(BAILEY, 2007).

Uma das caracteristicas reforcadas continuamente no ambiente de trabalho é
a necessidade de ser empatico com os demais individuos, ocorre que, ao ser
empatico, o individuo compartilha os estados emocionais e afetivos que estdo sendo
sentidos pelo outro individuo, e nesta linha ha pesquisas que indicam a capacidade
de experimentar a prépria dor ao observar outros sujeitos expostos a estimulos
dolorosos, relacionando neste ato, areas semelhantes de atividade cerebral. Estas
areas cerebrais sédo a insula e a amigdala (estruturas envolvidas no processamento
visceral e no processamento da dor e do medo), e também a regido do cortex para-
cingulado, que é associada a uma resposta ao estresse do sistema nervoso simpético
(DE KOK; BOYATZIS; JACK, 2018).

2.5 Ressalvas e Alertas sobre Neurociéncia Cognitiva Organizacional

Alguns autores (ASHKANASY; BECKER; WALDMAN, 2014; CROPANZANO;
BECKER, 2013; SENIOR; LEE; BUTLER, 2011; LINDEBAUM, 2016; JACK et al.,
2019) enfatizam caracteristicas e langam alertas acerca de métodos e fatores que séo

utilizados nas pesquisas de neurociéncia cognitiva organizacional. Questées como
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ética (LINDEBAUM, 2013), métodos (NIVEN; BOORMAN, 2016), aplicagbes
(LINDEBAUM; ZUNDEL, 2013), dedugdes (LINDEBAUM; JORDAN, 2014),
conclusdes/suposigdes (NIVEN; BOORMAN, 2016) e até mesmo a filosofia da ligagao
entre cérebro e mente (BAGOZZI; LEE, 2019), sao debatidas para assegurar que as
pesquisas realizadas em neurociéncia cognitiva organizacional se mantenham dentro
de padrdes rigorosos intrinsecos da ciéncia. Como destacado por Jack et al. (2019,
pag 422) “[...] a abordagem mais construtiva € estabelecer padrdes rigorosos de como
a neurociéncia deve ser usada por académicos organizacionais e, em particular, como
os académicos podem desenvolver estudos sélidos que Ihes permitam tirar inferéncias
razoaveis de suas descobertas.”.

A seguir, apresentam-se algumas questées que demandam atencdo neste
campo de estudo.

a) Multidisciplinaridade e contexto: o estudo dos processos cerebrais que
influenciam as decisdes, comportamentos e interagdes do ser humano dentro
das organizacdes (ou em resposta a atividades organizacionais) € apenas parte
do caminho na neurociéncia cognitiva organizacional, quando foco de estudo é
isolado e restrito apenas aos sistemas cerebrais, pode haver indugdo a
resultados errbneos. As abordagens neurobiolégicas no comportamento
organizacional sdo complementares aos estudos de comportamento
organizacional, pois conforme Ashkanasy et al (2014, pag. 911) “[...] enfatizam
0 papel da neurociéncia como um método complementar em vez de
concorrente de explicar e medir comportamentos organizacionais complexos,
e instigam o0s pesquisadores a empregar simultaneamente métodos
tradicionais e neuro cientificos”.

De acordo com Senior, Lee e Butler (2011, pag. 806),

Mesmo com a forte teoria a priori, também ha uma chance de observar
resultados inesperados, como a ativagao do cérebro em areas inesperadas.
E perigoso fornecer justificativas post hoc para essa atividade. Nosso
conhecimento da conectividade de diferentes estruturas cerebrais esté longe
de ser completo, e a observacao da atividade em areas inesperadas pode ou
nao estar relacionada a tarefa com a qual a area normalmente esta associada
em pesquisas mais basicas da neurociéncia cognitiva.

z

E necessario incluir a interacao entre sistemas cerebrais € mecanismos

cognitivos na compreensdo de comportamentos humanos em resposta
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situacdes vivenciadas dentro das organizagdes. “Em outras palavras, a
observéancia dos processos e atividades cerebrais por si s6 nao é suficiente
para inferir a necessidade destas atividades a qualquer comportamento ou
cognicdo humana em particular” (SENIOR; LEE; BUTLER, 2011, pag. 805). E
preciso avaliar e relacionar as hipbéteses realizadas através de exames
neurolégicos juntamente com a psicologia, a sociologia e a antropologia para
melhor situar a descoberta no campo cientifico.

O contexto também é extremamente relevante na avaliacdo de
resultados coletados através de técnicas neuro cientificas, a compreensao de
um individuo sobre determinada frase proferida por outro individuo pode induzir
a reacoes cerebrais diferentes. Dependendo do contexto em que a frase for
dita, o significado pode ser entendido de forma literal ou como uma piada, a
resposta cerebral dependera da recepcgao social, contexto e situagdo em que o
pesquisado estiver submetido (LINDEBAUM; ZUNDEL, 2013).

Ha também consenso entre os criticos, de que as pesquisas podem
apresentar resultados diferentes quando realizadas dentro de laboratérios ou
nos ambientes normais de convivéncia das pessoas (NIVEN; BOORMAN,
2016). E preciso ter cautela para demonstrar de maneira conclusiva que as
intervencdes baseadas na neurociéncia podem proporcionar mudancas
comportamentais consistentes, sendo necessario realizar tais pesquisas

através de metodologias rigorosas de confirmacao. (LINDEBAUM, 2013).

Neurofeedback: De acordo com Cropanzano e Becker (2013), alguns
profissionais estdo engajados no uso terapéutico do neurofeedback, porém,
ressaltam que o papel da neurociéncia nesses tratamentos nem sempre € bem
compreendido, onde segundo os autores ‘[...] existe o potencial de individuos
sem escrupulos capitalizarem no fascinio de métodos neuro cientificos” (pag.
307) e complementam “Acreditamos que esse estado de coisas o torna
imperativo que os estudiosos organizacionais aceleram seu trabalho em
neurociéncia e até se associam a profissionais para quantificar o papel da
‘neurociéncia’ no neurofeedback.” (pag. 307).

A neurociéncia cognitiva organizacional, bem como toda neurociéncia €
uma disciplina emergente, que necessita de amplos estudos e debates que

comprovem e atestem as descobertas de forma a evitar vieses dos
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pesquisadores, Lindembaum e Raftopoulou (2017, pag. 820) citam que
“‘igualmente importante, no entanto, sao os riscos fisicos potenciais envolvidos
quando os lideres passam, por exemplo, por sessdes de neurofeedback com
vistas a quaisquer comportamentos desejados pela organizacdo”, néao
podemos ignorar a obrigacdo moral em relacdo aos participantes da pesquisa
para garantir que eles nao sofram danos fisicos ou psicolégicos no processo
de pesquisa neuro cientifica (LINDEBAUM; RAFTOPOULQOU, 2017).

Além de questdes éticas relacionadas ao neurofeedback, Lindebaum
(2013) ressalta que pesquisas precisam ser realizadas para comprovar a
eficacia desta pratica. Para atestar que a pratica de neurofeedback é eficiente,
€ necessario realizar pré-testes e po6s testes com grupos de controles,
indicando também que os estudos de neurofeedback raramente realizam este
principio, e ndo podem afirmar desta forma que tal pratica pode modificar as
conexdes neurais dos pesquisados (LINDEBAUM, 2013).

Etica: Lindebaum (2013) ressalta que, um dilema ético no avango dos estudos
de neurociéncia cognitiva organizacional incorre no fato de que, caso avance,
os individuos possam ser medidos ndo apenas por suas acoes, mas também
por seus pensamentos e preferéncias, o que pode ser perigoso, ja que nao ha
um limite ético de até onde podemos identificar e utilizar o pensamento das
pessoas na inferéncia de sua produtividade ou comportamento. Apesar de
todas as vantagens, existe um lado sombrio no que diz respeito a manipulacao
de comportamento e aos direitos dos colaboradores, fatores como a satisfagao,
comprometimento, motivacao, lideranca e tomada de decisdo fazem parte de
uma industria multibilionaria, tanto em valores gastos internamente nas
empresas quanto em grupos de consultoria externas que oferecem técnicas e
programas de desenvolvimento de funcionarios para seus clientes (YOGUN,
2016).

Waldman, Ward e Becker (2017), sugerem que pesquisas futuras em
neurociéncia cognitiva organizacional poderiam identificar membros perigosos
dentro da empresa. Narcisistas, maquiavélicos ou pessoas com tracos de
psicopatia poderiam ser identificados por possuem comportamentos
contraproducentes e baixo desempenho. Ainda comentam que “A imagem

cerebral pode, em Uultima andlise, fornecer os meios mais confiaveis para
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identificar individuos verdadeiramente psicopatas antes que eles atinjam
posicoes de lideranga sénior” (WALDMAN; WARD; BECKER, 2017, pag. 438).

Ainda ndo ha tecnologia de mapeamento cerebral que permita identificar
com precisao estes tipos de individuos, mas desde agora ja podemos adentrar
em questdes éticas que remetem a identificar ou discriminar um individuo
simplesmente pela forma como ele pensa, mesmo que nao esboce 0s tracos
tipicos dentro do ambiente de trabalho. Butler e Senior (2007) remetem a
algumas perguntas éticas sobre as pesquisas em neurociéncia cognitiva social,
como: Se os estudos demonstrarem que as pessoas sado naturalmente
diferentes, a opressao e a discriminacdo seriam justificaveis? Se as pessoas
sao naturalmente imorais, as esperancas de melhora-las seriam inuteis? Se as
pessoas sao produtos da biologia, o livre arbitrio seria um mito e nao
poderiamos mais responsabilizar as pessoas por suas acoes? Se as pessoas
sao produtos da biologia, a vida nao teria maior significado e propésito?

Senior, Lee e Butler (2008) afirmam que no estado atual da tecnologia,
€ improvavel que consigamos ler os pensamentos de um colega de trabalho.
No entanto, o ato de cooperacao social, ou mesmo a intengdo de cooperar ja
podem ser visualizadas, neste sentido, € improvavel imaginar que em um futuro
préximo ocorra a promocao para posicoes de geréncia através de algum tipo
de medicao sobre lealdade a empresa via técnicas de neurociéncia (SENIOR,;
COGNITIVE; CENTRE, 2008).

Relevancia das amostras: Os dados de ressonancia magnética, quando
coletados por um numero pequeno de individuos (em funcdo do custo e da
necessidade de equipes especialidades, aumenta o valor necessario para
realizacdo de tais pesquisas), podem introduzir ambiguidade em vez de
aumentar o rigor e diminuir a complexidade acerca de determinada hipétese
(LINDEBAUM; JORDAN, b2014). De acordo com Ashkanasy, Becker e
Waldman (2011), os estudos sobre neurociéncia cognitiva organizacional
devem ser realizados com tamanhos de amostras suficientes para permitir a
generalizacao dos resultados, ja que pode haver significativa diferenca
cognitiva entre um individuo ou outro. Este autor também recomenda que os

estudos possam descrever os métodos em detalhes suficientes para replicar
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os resultados, e por fim recomenda que sempre exista uma questdao que
permitiria aos profissionais aplicar os resultados da pesquisa nas organizacoes.

As pesquisas com fRMI sdo muito invasivas socialmente, sendo
necessario remover o individuo de situacdes cotidianas e inserindo-o em um
equipamento. Desta forma, os participantes estdo em uma situagao geralmente
nao natural, sujeita a desconforto e a um certo nivel de estresse, 0 que pode
interferir nos resultados coletados se a amostra for pequena (BUTLER et al.,
2016).

Niven e Boorman (2016) destacam que é imperativo aos pesquisadores
de neurociéncia cognitiva organizacional atentarem-se ao método utilizado na
avaliacdo de exames de imagem realizados através de ressonancia magnética.
Segundo estes mesmos autores, ha limitacdes do uso de analises de imagem
que podem resultar em interpretacdes erradas acerca de determinada reagao
cerebral, realizando recomendacgdes sobre estudos com esta técnica quando o
objetivo for estudar comportamentos organizacionais (ver NIVEN; BOORMAN,

2016 para maiores detalhes).

Reducionismo: Conforme exemplificado no item 2.2.3 deste trabalho, existem
diversos niveis de estudo em que a neurociéncia pode chegar. Uma critica
recorrente da neurociéncia cognitiva organizacional é o reducionismo, ou seja,
a possibilidade de explicar fendbmenos comportamentais através da analise de
regidbes muito pequenas do cérebro, como neurbnios individuais ou apenas
algumas sinapses entre neurbnios especificos. Estados mentais conscientes
(ou a experiéncia subjetiva) de um individuo nao sao capturados por nenhum
processo redutivo, acrescentando que esses processos sao plausivelmente
compativeis com a inexisténcia de experiéncias subjetivas (LINDEBAUM;
ZUNDEL, 2013).

Ashkanasy et al (2011) destacam que ‘[...] qualquer énfase baseada na
neurociéncia no reducionismo deve ser tratada considerando-se que a
cognicao e a atividade cerebral subjacente estdo, pelo menos em algum grau,
socialmente situadas”. Desta forma, & imprescindivel que a tentativa de
conectar atividades cerebrais a fendmenos organizacionais considere que tais

fendmenos podem também afetar a natureza da atividade cerebral.
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No entanto, ha um desafio enorme que os pesquisadores precisam
transpor, para explicar ou mensurar um comportamento através da
neurociéncia, eles precisam avaliar diferentes niveis biologicos e moleculares
do cérebro, dentre estes niveis ha o celular, o neuro anatémico, o circuito (redes
de neurbnios), o regional (lobos) e talvez até a informacao que é interpretada e
processada pelo individuo (BICKLE, 2006). Apesar disto, os neurocientistas
continuaréo a produzir cada vez mais conhecimento nesta area de estudos, as
intervencdes decorrentes dessas pesquisas criardo riscos e preocupacoes
éticas, mas também fornecerao ferramentas valiosas para enriquecer a vida de
muitas pessoas. A busca desses beneficios ndo deve deixar de fora uma
discusséo sobre ética neuro cientifica (CROPANZANO; BECKER, 2013).

Apesar das criticas ao reducionismo, Bickle (2006) defende com énfase
a pratica de analise neurolégica a nivel celular e molecular, sinalizando que
muitos pesquisadores deixam de utilizar informag¢des importantes em suas
hipoteses e conclusées, de acordo com Bickle (2006), ja existem investigacoes
consolidadas sobre estruturas fisiolégicas unicelulares da memaria de trabalho
e atencgao visual seletiva, até os efeitos da micro estimulagéo no cértex visual
e somatossensorial. Bickle (2006, pag.414) comenta que “A ignorancia dos
filosofos da mente e dos cientistas cognitivos sobre as praticas e resultados da
neurociéncia celular e molecular atual diminui a credibilidade das alegacdes

que eles fazem sobre toda a disciplina”.

Popularizacao: O termo Inteligéncia emocional, foi formalmente definido por
Mayer e Salovey em 1997, sendo popularizada através do livro de Daniel
Goleman intitulado Inteligéncia emocional: por que ela pode importar mais do
gue o QI (Goleman, 1995), que se tornou rapidamente um BestSeller.
Ashkanasy et al (2011) comparam a euforia sobre neurociéncia cognitiva
organizacional com outra ideia introduzida nos estudos das organizagées como
a citada inteligéncia emocional, segundo Ashkanasy, Becker e Waldman
(2014), a inteligéncia emocional se tornou um grande modismo gerencial e o
interesse exagerado resultou em sugestdes cada vez mais exageradas através
de medidas questionaveis.

No entanto, os mesmos autores Ashkanasy et al (2011, pag. 915)

destacam “[...] embora reconhecamos que alguns aspectos da neurociéncia
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estdo mostrando sinais de se tornar modismos” e complementam “[...]
argumentamos aqui que pesquisas recentes, revisadas por pares, sobre
determinantes neurobiol6gicos do comportamento no trabalho sao justificaveis
e indubitavelmente Uteis”. Estes proprios autores destacam que a pouco tempo,
a area de estudos da neurociéncia forneceu insights acerca da inteligéncia
emocional, demonstrando que a empatia emocional, que € um componente
critico da inteligéncia emocional, se origina principalmente em uma rede de
sistemas cerebrais automaticos, enquanto a empatia cognitiva depende muito
de processos cerebrais controlados. Ambos os tipos de empatia interagem para
produzir sentimentos e comportamentos orientados para 0s outros
(ASHKANASY; BECKER; WALDMAN, 2014).

Ashkanasy et al (2011, pag. 915) concluem,

[...] continuamos otimistas de que a neurociéncia revolucionara a pesquisa
organizacional de maneiras que ndo podemos antecipar completamente
neste momento. Esses avangos certamente ocorrerdo na teoria e na pratica.
N6s moderamos nosso otimismo de longo prazo com uma apreciagao
prudente e compreensao do rapido desenvolvimento e das limitagbes atuais
do campo da neurociéncia. Também acreditamos que os estudiosos da
organizagdo tém um papel importante a desempenhar na formagdo do
desenvolvimento ético e pratico das tecnologias de neurociéncia. No entanto,
podemos desempenhar esse papel apenas se seguirmos as licoes dos
“modismos administrativos” passados e nos tornarmos conhecedores e
envolvidos na ciéncia por tras do modismo

Desta forma, é importante que pesquisas em neurociéncia cognitiva
organizacional sejam conduzidas com um alto rigor cientifico e que todos os fatores

acima detalhados sejam considerados quando hipdteses ou conclusées forem
realizadas.

3 METODO

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados
na conducao da pesquisa, visando o alcance do objetivo geral e objetivos especificos
propostos neste estudo. Inicia-se, apresentando o delineamento e estratégia da
pesquisa com destaques a natureza e método, seguido pelos procedimentos e
técnicas para coleta de dados. Na sequéncia, contexto e critérios para selecdo da
amostra bem como dos sujeitos participantes, e por fim, sdo indicadas as técnicas de
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analise utilizadas sobre os dados coletado, obtidos durante as etapas quantitativa e
qualitativa, bem como a analise dos dados, de forma integrada.

3.1 Delineamento e Estratégia da Pesquisa

Considerando o problema da pesquisa e 0s objetivos propostos, foi realizada
uma pesquisa de natureza mista, quantitativa e qualitativa, exploratéria, dentro da
l6gica indutiva e em campo. Os dados que sustentam as consideracdes produzidas
foram coletados por Survey e entrevistas semiestruturadas. E justificado o uso de uma
abordagem mista (quantitativa e qualitativa) por existir a possiblidade de identificar
diferentes aspectos, que em uma analise integrada pode complementar e aprofundar
ao que se propde a investigagao.

Kbéche (2016) definiu que as pesquisas exploratérias tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema e identificar a natureza deste através
da investigacao, de forma que sejam apresentadas as caracteristicas essenciais de
variaveis que se deseja estudar, sendo que “Na pesquisa exploratéria ndo se trabalha
com a relagao entre variaveis, mas com o levantamento da presenca das variaveis e
da sua caracterizacdo quantitativa ou qualitativa.” (KOCHE, 2016, pag. 127) e que as
pesquisas descritivas objetivam primordialmente a descricao de um fenémeno, assim
como o estabelecimento de relacbes entre variaveis, considerando-se que 0
investigador ja possua um conhecimento aprofundado a respeito de tais fenbmenos
que se estuda.

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois foram realizadas
entrevistas que estimularam a compreensdo do conhecimento sobre neurociéncia
cognitiva organizacional com base nas premissas criadas a partir do estudo
bibliografico, de forma que permitiu-se identificar a origem do conhecimento deste
tema, em que se estda aplicando conhecimentos de neurociéncia nos contextos
organizacionais.

Quanto a pesquisa de campo, foi realizada uma definicdo do ‘campo’ e as
formas de acesséa-lo, bem como os participantes, para dai estabelecer os meios de
coleta e analise de dados empregados. Segundo Kbéche (2016), o primeiro passo para
a realizacao deste tipo de pesquisa, é a pesquisa bibliografica extensa e aprofundada
como forma de saber em qual o status se encontra o problema a ser pesquisado; o
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que ja foi publicado; qual foco ou focos ja foram abordados; e o que mais se tem falado
sobre o0 assunto em questéo.

Na pesquisa bibliografica o investigador ira levantar o conhecimento
disponivel na area, identificando as teorias produzidas, analisando-as e
avaliando sua contribuicdo para auxiliar a compreender ou explicar o
problema objeto da investigacdo. O objetivo da pesquisa bibliografica,
portanto, € o de conhecer e analisar as principais contribui¢cdes tedricas
existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-se um
instrumento indispensavel para qualquer tipo de pesquisa. (KOCHE, 2016,
pag.185).
Desta forma, caracteriza-se como pesquisa de campo, pela identificagdo da
necessidade de verificar a percepcdo dos lideres sobre neurociéncia cognitiva
organizacional, sendo isto possivel apenas com coletas de dados efetivamente em

campo.

3.3 Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi conduzida em duas etapas, sendo um questionario do
modelo survey na etapa quantitativa (dados sociodemograficos e conhecimentos
sobre as premissas elencadas neste estudo) e entrevistas de roteiro semiestruturado

na etapa qualitativa.

3.3.1 — Etapa quantitativa

Foi aplicado um questionario (Apéndice B) com dois objetivos, coletar
informacgdes sociodemograficas dos respondentes através de perguntas abertas e
fechadas e coletar também informacdes acerca de conhecimentos sobre neurociéncia
cognitiva organizacional, sobre estes conhecimentos, o questionario foi estruturado
com questdes objetivas cujas respostas foram baseadas em uma escala do tipo Likert,
com pontuagéo variando de 1 a 5 sendo: 1 — Concordo Totalmente; 2 — Concordo
Parcialmente; 3 — Nem concordo, nem discordo; 4 — Discordo Parcialmente e 5 —
Discordo Totalmente.

As perguntas desta etapa foram formuladas com base nas premissas
elencadas no Quadro 4, esta abordagem foi adotada com intencéo de se fazer uso de
um meio que melhor captasse a complexidade que envolve os conhecimentos de

neurociéncia cognitiva organizacional, mesmo que o individuo ndo os reconheca
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(tenha ciéncia) como parte deste campo de conhecimento. Esta etapa foi realizada
através da ferramenta Microsoft Forms (https://forms.office.com) entre os meses de
abril e agosto de 2020.

3.3.2 — Etapa qualitativa

Apébs a selecdo dos participantes para etapa qualitativa, foram realizadas
entrevistas individuais de forma online para compreender suas percepgoes e por qual
meio obtiveram tais conhecimentos. O roteiro de entrevista (Apéndice C) é
apresentado de forma semiestruturada com questées abertas, 0 mesmo, visou a
coleta de informagdes necessarias para atingir o objetivo da pesquisa.

As entrevistas foram conduzidas entre agosto e setembro de 2020 e tiveram
duracao aproximada de 45 minutos por pessoa. Todas foram gravadas e transcritas
na integra, guardados os preceitos éticos da pesquisa.

O processo de entrevistas seguiu as seguintes etapas:

1. Leitura do termo de consentimento livre e esclarecido, confirmando se o
participante estava ciente da abrangéncia e limitacées do estudo, recebendo o
aceite de forma verbal para prosseguimento da entrevista.

2. Repasse sobre as onze questdes relacionadas as premissas elencadas no
Quadro 4, a fim de relembrar o entrevistado cada tépico e consequentemente
aprofundando-se sobre cada questao.

3. Abordagem sobre a origem do conhecimento do entrevistado acerca de cada
uma das premissas, € as possiveis fontes de dados que havia coletado as
informacdes.

4. E por fim, foram realizados questionamentos acerca das premissas para
identificar as percepc¢des dos entrevistados sobre os conceitos aqui debatidos.



Capacidade do individuo para
multitarefa

A fome e as pausas para descanso e

seus efeitos na racionalidade

Relaxamento e o efeito nos niveis de
ocitocina e cortisol

Feedbacks positivos

Mensagens Inspiradoras e discursos
orientados para o coletivo

Neur6nio espelho e empatia

Aversédo a perda

Dores psicologicas e sua semelhanca

com dores fisicas
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Quadro 4 - Premissas teoricas sobre Neurociéncia Cognitiva Organizacional

(PASHLER, 1993); (PASHLER, 1994);

JUST et al, 2001); (SCHUBERT; | Permissa 1: O cérebro ndo pode executar multiplas atividades cognitivas complexas

SZAMEITAT, 2003); (PARIDON; | simultaneamente.

KAUFMANN, 2010); (MEDINA, 2011);

(KOSFELD et al, 2005); (MALIK et al., | Premissa 2: Ha indicios de que pausas permitem a redugéo do cortisol e consequentemente

2008); (DANZIGER; LEVAV; AVNAIM- | induzem a redugéo dos niveis de estresse além de restaurarem a fadiga mental.

PESSO, 2011); Premissa 3: H4 indicios que alimentagao pode reduzir o estado de estresse do individuo, permitindo
que decisOes sejam tomadas com base na racionalidade ao invés de em fatores néo racionais.

(KOSFELD et al., 2005); (TURNER et al., | Premissa 4: H& indicios que massagens aumentam o nivel de ocitocina, consequentemente

1999); (CATARINA; CAMPOS, 2010); | diminuindo o nivel de ansiedade, melhorando os niveis de cortisol e induzindo a calma

(NICKEL et al., 2005) Premissa 5: Ha indicios que pausas regulares aumentam o nivel de ocitocina, consequentemente
diminuindo o nivel de ansiedade, melhorando os niveis de cortisol e induzindo a calma

(JACK et al.,, 2013); (WALDMAN; WARD; | Premissa 6: Ha indicios de que o feedback que reforga pontos positivos € mais significativo para o

BECKER, 2017); (BAUMEISTER et al., | individuo do que feedbacks que reforcam pontos negativos.

2001);(DE KOK; BOYATZIS; JACK, 2018) | Premissa 7: Ha indicios de que o feedback que reforga pontos negativos é menos significativo para o
individuo do que feedbacks que reforgam pontos positivos.

(MOLENBERGHS et al., 2017); | Premissa 8: Ha indicios que discursos e falas inspiradoras dos lideres e orientadas para o coletivo

(WALDMAN; WARD; BECKER, 2017) geram mais engajamento dos liderados.

(GOLEMAN, 2012); (BECKER; | Premissa 9: Ha inicios de que parear os trejeitos de um individuo permite uma maior aproximagao

CROPANZANO; SANFEY, 2011); @ socialmente afetiva do mesmo.

(GALLESE; GOLDMAN, 1998)

(BAUMEISTER et al., 2001) Premissa 10: Ha indicios de que as perdas sdo muito mais significativas para os individuos do que os
ganhos.

(BUTLER; SENIOR, 2007); (BAILEY, | Premissa 11: Ha indicios de que a dor psicoldgica decorrente de situagdes sociais negativas possui
2007);(DE KOK; BOYATZIS; JACK, 2018) | o mesmo efeito do que a dor fisica.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.2 Populacao e Participantes da Pesquisa

A populacdo deste estudo foi formada por pessoas que se consideravam
lideres e que estivessem atuando profissionalmente em funcdes de lideranca, em
qualquer regidao do Pais. Durante o levantamento da etapa quantitativa, ndo foram
realizadas distincbes quanto ao género, tempo de lideranca, setor, segmento de
negécio ou funcao exercida dentro das organizagdes, no entanto, o objetivo foi
direcionar o formulario majoritariamente para lideres outorgados.

Como amostra para analise quantitativa, a coleta efetuada entre os meses de
abril e agosto de 2020 resultou em 136 respondentes, tendo em vista que o critério
para inclusdo neste estudo era de participantes que atuavam em cargos de lideranca,
foram mantidos 113 respondentes validos, ja que 23 foram excluidos da selegéo por
nao se enquadrarem no critério de inclusao.

Ja na etapa qualitativa, o objetivo foi conhecer a percepcao dos lideres acerca
da neurociéncia cognitiva organizacional e suas praticas no ambiente corporativo.
Selecionando para tal, 10 participantes com base nas respostas registradas na etapa
quantitativa, utilizando como critério para selecao, os participantes que demonstraram

maior e menor concordancia possivel sobre as premissas elencadas no Quadro 4.

3.2.1 Dados Sociodemograficos da etapa quantitativa

A amostra quantitativa foi realizada integralmente de forma online, obtendo ao
todo 113 respondentes validos. Sendo que o estabelecido como objetivo minimo foi a
coleta de dados com 10 respondentes para cada questdo do questionario, que
contava com 11 perguntas. Desta forma, o tamanho da amostra realizada €
considerado satisfatorio.

Na construcdo do questionario, que esta disponivel na integra através do
Apéndice B, os instrumentos foram distribuidos na seguinte ordem: a) aceite do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE); b) onze questdes pertinentes as
premissas elencadas no Quadro 4; e c) questdes sociodemograficas. Sendo que,
dentre as questbes sociodemograficas, havia uma que permitiu identificar se o
respondente estava atuando em cargo de lideranca, sendo considerada um filtro, onde

os respondentes que nao atuavam neste tipo de posicdo, ndo puderam prosseguir
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para questdes relacionadas a tempo de lideranca. A construcdo foi realizada desta
forma para possibilitar a divulgacao online do questionario, ambiente este que nao
permitiria um controle efetivo de que apenas lideres responderiam ao questionario.

A seguir, serdo apresentados alguns graficos e quadros com maiores
informacdes sobre o perfil da amostra da etapa quantitativa, distinguindo os
participantes por idade, regido do pais, género, segmento de negobcio, nivel
hierarquico, tempo médio que atuam em cargos de lideranga, grau de escolaridade da
amostra e por fim, quantidade de respondentes que possuem formacao em Medicina
ou Neurociéncia.

A diferenca de idade entre o mais velho (61 anos) e 0 mais jovem pesquisado
(25 anos) foi de 36 anos, o que representa uma amplitude grande de perfil. As idades
mais frequentes foram de 34 anos (12 vezes) e 39/46 anos (8 vezes cada). A
distribuicao da amostra entre géneros foi de 66% respondentes homens e 34% de
respondentes mulheres, ressaltando que no questionario havia também as opc¢des de
género “Outros” e “Prefiro nao informar”, mas sem respondentes para estas opc¢des.
Quanto a regido do pais, os respondentes foram majoritariamente do Sul,
correspondendo a 89%, sendo que, a regido Sudeste correspondeu a 6% e as regides
Nordeste, Centro-Oeste e Norte somadas chegaram a 5% dos respondentes.

Grafico 2 — Distribuicao da amostra pela idade dos pesquisados

Distribuicdo da Amostra pela Idade dos Pesquisados

25 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 56 58 6l
Idade em Anos

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Gréfico 3 — Género dos respondentes

Género dos Respondentes

Feminino; 38;

Genero -
m Femininog
| Masculino
Masculino; 75;
66%
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Gréfico 4 - Regido do pais dos respondentes
Distribuicdo entre RegiGes
Centro-Oeste; 1;1%
MNordeste; 3; 3%
Norte; 1; 1%
Regiao =
m Norte
& Centro-Oeste
» Nordeste
W Sudeste
m Sul

Sul; 101; 89%

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Dentre os segmentos dos respondentes, listados no Quadro 5, destacaram-se
pela quantidade de participantes: Tecnologia da informagao e comunicacao (30,08%);
Setor bancario, intermediacédo financeira (17,69%); Saude humana e apoio social
(10,61%); Industria transformadora (10,61%); e as dezenove restantes somadas
corresponderam a 30,97%. Quanto ao nivel hierarquico, 31% atuam em lideranca

técnica operacional, 41% em lideranga intermediaria e 28% em liderancga estratégica.



Quadro 5 - Segmento de negécio dos respondentes
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Segmento de Negdcio Qtd | Percentual | Segmento de Negocio | Qtd | Percentual
Tecnologia da informagéo e ~ )
o 34 30,08% Prestacao de servigos 1 0,88%

comunicagoes

Setor bancario, intermediacéo B

) . 20 17,69% Educacéo 1 0,88%

financeira

) ) Comércio, consultoria e

Salde humana e apoio social 12 10,61% . 1 0,88%
agronegécio
Produgéo e distribui¢cdo

Industria transformadora 12 10,61% de eletricidade, gas e 1 0,88%
agua

Educagéo e ciéncia 8 7,07% Agroindustrial 1 0,88%

Atividades imobiliarias,

aluguéis e servigos prestados 6 5,30% Servico publico 1 0,88%

as empresas

o o Agricultura, pecuéria,

Artes e industrias criativas 3 2,65% 1 0,88%
pescas

Servicos 2 1,76% Auditoria 1 0,88%

_ _ Industria e servigos de

Comeércio por atacado e varejo | 2 1,76% . 1 0,88%
bens de capital

Consultoria servigos 1 0,88% Industria farmacéutica 1 0,88%
Hospedagem e

Segurancga patrimonial 1 0,88% restauracao (Alimentos e 1 0,88%
Bebidas)

Consultoria 1 0,88%

Fonte: Elaborado pelo Autor

Grafico 5 - Nivel hierarquico dos respondentes

Lideranga Intermediario
(Geréncia); 46; 41%

Fonte:

Nivel Hierarquico

Lideranga Estratégica
(Diregdo); 32; 28%

Lideranga Técnica

Operacional (coordenagdo,
supervisdo e similares); 35;
31%

Elaborado pelo Autor.

M Lideranca Estratégica (Direcdo)

m Lideranca Intermediario (Geréncia)

m Lideranga Técnica Operacional (coordenagdo,
supervisdo e similares)
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Grafico 6 - Tempo médio dos respondentes em cargos de lideranca

Tempo Médio dos Respondentes em Cargos de Lideranca

40
De6ald
anos; 35
35

Menasde um ano . Dellals

Del a5 anos anos; 27

De 6 all anos

25
Delas

anos; 21

De 11 215 anos

u De 16 a 20 anos
20
De 21 325 anos
Del6a20
= De 26 330 anos . anos; 14
m De 31 a35 anos

Ouantidade de Responde ntes

u De 35 340 anos De2lal?s

10 =
= Mais de 40 anos anos; B

Menos de
um ano; 4 De 26 a 30
anos; 2 De3la35De35ad40 Mais de

anos; 1 anos; 0 40 anos; 1

0 -_ .

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em relacdo ao tempo médio que os respondentes atuaram em cargos de
lideranca, nota-se que a maioria (83, correspondendo a 73,45%) atuaram de 1 a 15
anos neste tipo de posicao, quase todas as faixas de tempo registraram respondentes,
com excecado da escala que compreende de 35 a 40 anos conforme pode ser
constatado no Grafico 6. Quanto ao cargo dos respondentes, 0 Quadro 6, consolida
as respostas fornecidas, em funcéo de este campo ser de livre digitacao, foi realizado
um ajuste, removendo-se cargos iguais ou distincdo por género como “Diretor” e

“Diretora”, tornando-o “Diretor/Diretora”.

Quadro 6 - Cargos dos respondentes

Lideranca Estratégica

CEO Diregéo escola Diretor/diretora Sécia fundadora
CFO Diretor administrativo Diretor/diretora geral Sécio diretor
Conselheiro em . . . o . Sécio e gestor de
» Diretor executivo Diretora admin/financeira .
empresas familiares projetos
. . . . Diretoria . .
COO Diretor executivo administrativo Superintendéncia

financeira/comercial

. . . . Superintendente
CTO Diretor técnico Head of innovation )
executivo

Diregéo de Projetos de . o .
~ Diretor Técnico, lider da equipe de o ) )
Transformagéo ) Proprietério Vice-presidente
L desenvolvimento
Organizacional

Lideranca Intermediaria




Chefe de unidade
financeira, orcamentaria

e contratos

Gerente de Comunicagédo

Gerente de Tl Gestor comercial

. . Gerente e engenheiro Gestor de
Geréncia Gerente de Desenvolvimento e
quimico Demanda
Geréncia Administrativa e ) Gestor de
- Gerente de engenharia Gerente Estadual )
Estratégica planejamento

Gerencia de RH

Gerente de Gestao de Pessoas

Gerente geral IT Team Leader

Geréncia executiva

Gerente de p&d

Gerente geral de
. PMO
agéncia

Gerente

Gerente de Planejamento e
Marketing

) Superintendente
Gerente Operacional )
comercial

Gerente comercial

Gerente de projetos

Gerente regional

Gerente corporativo iii

Gerente de supply chain

Gerente sénior

Lideranca Técnica Operacional

Especialista com
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Advogado Consultor Sénior o ~ Scrum Master
atividades de gestao
) ) o o Supervisao de
Agile Master Coordenador de Projetos Especialista de Crédito )
Atendimento
. Especialista de projetos )
Analista Coordenador/Coordenadora ) Supervisor
(agile master)
. . Coordenadora curso de graduagao . .
Analista Técnico ) Lider Supervisor Técnico
em |ES privada
Arquiteto de Software Coordenadora de Marketing Product Manager
Consultor de Saude Coordenadora de vendas Product Owner
Fonte: Elaborado pelo Autor
Gréfico 7 - Grau de escolaridade dos respondentes
Grau de Escolaridade
Pas-graduagdo incompleto (Lato :
Sensu - Especializacdo/MBA ); 6; 5%
Superior completo; 11; 10% Pos-graduacdo . .

incompleto (Stricto

Sensu — W Pos-grad uagdo incompleto [StrictoSensu—

Mestrado/Doutora Mestrado/Daoutorado)
do); 34; 30% B Posgraduacao completo (Lato Sensu -
Especializacio/MBA )
W Posgraduacdo completo [Stricto Sensu -
Mestrade/Doutorado)
Pos-graduacio Superior completo

completo (Stricto
Sensu -
Mestrado/Doutora
do); 27; 24%

W Pos-graduagdo ncompleto (Lato Sensu -

Especializacdo/MBA )
m Médio completo

Pos-graduacdo completo DEir=rar TErmsa

(Lato Sensu -
Especializacio/MBA ); 33;
29%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A maioria dos respondentes (83%) possuia formacao superior lato sensu
completa e stricto sensu incompleto ou completa, conforme demonstrado no Gréfico
7. Havia também uma pergunta nos dados sociodemograficos destinada a identificar
se o0 respondente possuia formacgéo especifica na area de medicina ou neurociéncia,
apenas duas pessoas assinaram esta questao de forma positiva, tal dado foi utilizado
para evitar a selecao destes dois individuos da etapa qualitativa.

3.2.2 Dados Sociodemograficos da etapa qualitativa

O Quadro 7 apresenta os dados sociodemograficos dos(as) participantes das
entrevistas semiestruturadas. Eles serdo identificados com a sigla EN acrescido do
namero de 1 a 10, referindo-se respectivamente aos 10 entrevistados desta etapa, e
serdao assim identificados no restante desta dissertacdo. Os entrevistados tém, em
média, 39 anos de idade, sendo o0 mais jovem com 32 anos e 0 mais velho com 53
anos. Sete sao da regiao sul, e trés das regides centro-oeste, sudeste e nordeste do
Brasil. Seis respondentes identificaram-se como pertencentes ao género masculino e
quatro do género feminino. Trés séo lideres estratégicos, atuando em nivel de direcao,
quatro sao liderancas intermediarias (nivel de geréncia) e trés sao liderancgas técnica-
operacional. Quanto ao tempo de experiéncia profissional em cargos de liderancga, o
menos experiente atuou entre 1 e 5 anos e o mais experiente entre 21 e 25 anos;
todos ocupam diferentes cargos e possuem grau de escolaridade de Pés-graduacao
completo (Lato Sensu - Especializacdo/MBA) ou superior, com excecao de um
respondente que possui apenas formacao superior completa.

Havia no questionario uma pergunta que permitia ao respondente optar por
informar ou ndo seu e-mail, caso seu perfil fosse selecionado para etapa de
entrevistas. Dentre os 113 respondentes, 25 optaram por ndo informar o endereco de
e-mail, desta forma, restaram 88 respondentes elegiveis para etapa de entrevistas.

Como critério de selecao, partiu-se das respostas individuais dos 88
respondentes sobre as 11 premissas, sendo que estas foram tabeladas e classificadas
com um valor numérico de 1 a 5, onde o valor 1 correspondeu a resposta “Discordo
Totalmente” e o valor 5 correspondeu a resposta “Concordo Totalmente”, apds esta
tabulacao, foi possivel somar os valores das 11 premissas de cada respondente e
ranquea-los. A Figura 6 apresenta um exemplo de resultado da classificacdo dos
respondentes descrito acima.
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Figura 6 - Exemplo de soma para selegcéao de candidatos as entrevistas

A soma indica o
respondente que
Identificador do Valor 5 equivale a opgao Valor 4 equivale a opgao ie)fe maior e men.or
respondente “Concordo Totalmente” “Concordo Parcialmente” allnhe_tmento a3
premissas
-3.: l:{ >
i 1B r2E T - I - - - - B riof P13 somal]
5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5
4 5 5 5 5 5 5 3 4 5 5
133 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5
19 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5
99 4 < ] > 4 S5 o 4 4 <) 4
123 4 5 4 5 4 5 5 5 4 4 5
109 5 5 4 5 5 5 2 5 4 5 5
71 4 5 5 5 5 4 4 5 3 5
153 4 5 5 3\ 5 5 3 4 3 5
Valor 3 equivale a opgéo Valor 2 eguivale a opgéo
“Nem concorde, nem “Discordo Parcialmente”
discordo”

Fonte: Elaborado pelo Autor

O respondente que concordou respectivamente em maior nivel a todas as
premissas apresentou o valor 54 na soma das respostas, jA& o respondente que
discordou respectivamente em maior nivel a todas as premissas apresentou o valor
36 na soma das respostas. Portanto, foram selecionados para a etapa de entrevistas:
a) trés participantes que somaram maior valor e trés participantes que somaram menor
valor no calculo descrito acima, atentando-se para serem de géneros, segmentos,
niveis hierarquicos, cargos, tempo de atuagdo como lideres e graus de instrucao
distintos; b) quatro participantes foram selecionados por estarem no centro do
ranking, priorizando o fato de pertencerem as regiées nordeste e sudeste e que
contavam com pouco ou muito tempo atuando em posicdo de lideranca. Tais
procedimentos e critérios para a selecdo dos entrevistados foram realizados
considerando amplitude e heterogeneidade de perfil, visando uma analise de dados
com menor incidéncia de vieses.

Os candidatos para entrevista EN_2, EN_3 e EN_6, apesar de terem sinalizado
no formulario quantitativo a intencao de prosseguir nas etapas de entrevista, nao
retornaram com aceno positivo de participacdo quando contatados, por este motivo,
ndo foram realizadas as entrevistas com os mesmos, fator este que nao influenciou
nos resultados obtidos em fung¢édo de seus perfis serem contemplados pelos demais
respondentes.



Quadro 7 - Relagao de entrevistados na etapa qualitativa
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Tempo
o . . Lo atuando .
Identificacao | Idade | Regiao Género Segmento Nivel Hierarquico Cargo Escolaridade
como
lider
Tecnologia da Liderangca De 11 Pés-graduacao completo
ella
EN_1 41 Sul Masculino informagéo e Intermediario 15 Gerente de Tl (Stricto Sensu —
anos
comunicacoes (Geréncia) Mestrado/Doutorado)
) Lideranca Pés-graduacao completo
o Saude humana e o De6ai0
EN_2* 34 Sul Feminino _ _ Estratégica Coordenador (Lato Sensu —
apoio social o anos o
(Direcao) Especializacao/MBA )
_ Lideranca Técnica
Producéo e ) i _
o Operacional Pés-graduacao completo
_ distribuicdo de _ De 16 a
EN_3* 47 Sul Masculino o i (coordenacéo, Coordenador (Lato Sensu —
eletricidade, gas e o 20 anos o
) supervisdo e Especializacao/MBA )
agua o
similares)
Tecnologia da Lideranca S Pés-graduacao completo
ella
EN_4 42 | Nordeste | Masculino informagao e Estratégica -z CTO (Lato Sensu —
anos
comunicacoes (Direcao) Especializacao/MBA )
Lideranga Técnica
Tecnologia da Operacional _
_ _ _ _ De6a10 Arquiteto de _
EN 5 32 Sudeste | Masculino informacéo e (coordenacéo, Superior completo
anos Software

comunicacoes

supervisao e

similares)
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Setor Bancério,

Lideranca

Pés-graduacao

. _ o O Det1ab Gerente de incompleto (Stricto
EN_6* 32 Sul Feminino intermediacao Intermediario L
_ _ o anos Comunicagao Sensu —
financeira (Geréncia)
Mestrado/Doutorado)
Atividades
imobiliarias, Lideranca De 21 Gerente de Pés-graduacao completo
e21a
EN_7 53 Sul Feminino | aluguéis e servigos Intermediario o5 Gestao de (Stricto Sensu —
anos
prestados as (Geréncia) Pessoas Mestrado/Doutorado)
empresas
Atividades ) _
_ o _ _ _ Pds-graduacéo
imobiliarias, Lideranca Diretoria ) )
. . _ o De6a10 _ _ incompleto (Stricto
EN_8 35) Sul Feminino | aluguéis e servigos Estratégica financeira /
. o anos _ Sensu —
prestados as (Direcao) comercial
Mestrado/Doutorado)
empresas
Lideranga Técnica i .
_ _ Pdés-graduacao
Tecnologia da Operacional _ _
_ _ 3 B De6a10 incompleto (Stricto
EN_9 34 Sul Masculino informacao e (coordenacao, Coordenador
L L anos Sensu -
comunicagoes supervisao e
o Mestrado/Doutorado)
similares)
_ Lideranca o Pés-graduacao completo
Centro- _ Educacao e o De 11 a Geréncia _
EN_10 46 Masculino . Intermediério _ (Stricto Sensu —
Oeste Ciéncia 15 anos executiva

(Geréncia)

Mestrado/Doutorado)

* Lideres que acenarem com intencao de participar da etapa de entrevistas no questionario da etapa quantitativa, mas que declinaram ou nao

retornaram quando realizado contato.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.4 Procedimentos de Analise
3.4.1 Etapa quantitativa

Nesta etapa, todas as respostas foram reunidas em uma unica planilha, para
que fosse possivel filtrar e manipular os dados de maneira organizada. Posteriormente
os dados foram normalizados e importados para o software IBM® SPSS® Statistics
Package for the Social Sciences versao 20. Foi utilizada a estatisticas descritiva para
explanar os resultados obtidos.

3.4.2 Etapa qualitativa

Os dados qualitativos foram tratados pela anélise de contetdo, conforme as
fases indicadas por Bardin (2009), sendo: a) pré-andlise (fase da organizacao,
operacionalizagdo e sistematizacdo das informacdes obtidas através dos
questionarios e entrevistas); b) a exploracdo ou analise (consiste na exploracdo do
material com a definicdo das premissas elencadas no referencial teérico) e c)
tratamento dos resultados (inferéncia e interpretacdo, que é a condensacédo e o
destaque das informagdes para analise).

Nesta etapa, as entrevistas foram transcritas na integra, sendo realizada a
leitura do todo, com atencao flutuante para a identificacdo e separagao de fragmentos
do texto, que foram classificados de acordo com as categorias encontradas. A
categorizacao teve como base a analise do conteudo empirico, a luz das premissas
tedricas definidas no Quadro 4.

Para auxiliar no rigor da analise dos dados qualitativos foi utilizado, como apoio
no processo, o software NVivo, que auxiliou no aprofundamento da andlise do
conteudo. Foram consideradas as onze categorias (n6s) definidas a priori, € as
respectivas subcategorias (subnés) emergentes na analise

3.5 Condicdes Eticas

Consonante as condigcbes éticas, esta pesquisa atendeu a Resolucéo
510/2016, desta forma, antes da efetiva conducdo da pesquisa, obteve-se a
aprovacdo do projeto junto ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade do Vale
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do Rio dos Sinos — Unisinos (CAAE: 30859120.2.0000.5344). Cabe ressaltar que,
entre as exigéncias da referida Resolucdo, ha a obrigatoriedade de que os
participantes sejam esclarecidos sobre os procedimentos adotados durante toda a
pesquisa e sobre os possiveis riscos e beneficios.

Em relacao as etapas quantitativa e qualitativa, foram fornecidos os respectivos
TCLE - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (APENDICES D e E), a intencéo
foi que na coleta eletrénica, os respondentes assinalasse o consentimento antes de
responder a pesquisa, como pré-requisito obrigatério se concordam ou discordam com
o TCLE, sendo que o termo ficou disponivel no link da pesquisa para que 0
respondente tivesse acesso a ele posteriormente. Na etapa qualitativa, o TCLE foi lido
verbalmente para o participante, para que assinalasse seu consentimento de forma
verbal, sendo registrado na gravacao da entrevista e disponibilizando a possibilidade
de receber uma copia do termo por e-mail.

A pesquisa apresenta riscos minimos de constrangimento, o que foi mitigado
pelo Rapportt do pesquisador. Foram dispostos de forma clara aspectos de
confidencialidade e anonimato, bem como a liberdade do participante desistir de sua
participacao a qualquer momento, sendo também ressaltados os beneficios indiretos
da participacdo e consequente contribuicdo para o avanco da producdo de

conhecimento.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a analise dos resultados coletados nas pesquisas
de campo, sendo dividido nas etapas quantitativa e qualitativa para um melhor

entendimento. Ao final, apresenta-se uma analise integrada dos resultados
4.1 Analise Quantitativa

Para melhor relacionar dos resultados, as questdes realizadas na etapa
quantitativa pertinentes as premissas estabelecidas neste estudo, foram consolidadas
no Quadro 8, passando a partir de agora a referir-se a elas com os termos de Q1 a
Q11 relativo a cada questao respectivamente.

' Rapport é um conceito do ramo da psicologia que significa uma técnica usada para criar uma ligagcao
de sintonia e empatia com outra pessoa.
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Quadro 8 - Questdes sobre NCO realizadas na etapa quantitativa

Q1 - Considero que, se a pessoa estiver engajada, ela consegue executar multiplas atividades
complexas simultaneamente

Q2 - Se um colaborador me diz que precisa realizar uma pausa durante o expediente para que seu
nivel de estresse e fadiga mental sejam reduzidos, considero que esta pausa ira surtir efeitos
positivos no colaborador

Q3 - Quando o colaborador esti a muito tempo sem se alimentar, entendo que as suas decisdes
dentro do ambiente de trabalho séo afetadas

Q4 - Se a empresa dispde de programa de massagem laboral, eu incentivo os colaboradores a
realizarem durante o expediente de trabalho

Q5 - Quando um colaborador realiza pausas regulares durante o expediente de trabalho, seus niveis
de ansiedade séo reduzidos e o nivel de calma aumenta.

Q6 - Considero que a pratica de realizar feedback com os colaboradores, apresenta melhores
resultados quando se ressaltam os pontos positivos do individuo

Q7 - Considero que a pratica de realizar feedback com os colaboradores, apresenta melhores
resultados quando se ressaltam os pontos negativos do individuo

Q8 - Quando um lider realiza uma conversa (ou discurso) focado nos beneficios que os
colaboradores terao por serem mais engajados, ao invés de focar apenas sobre o atingimento de
metas ou objetivos que precisam ser atingidos, considero que ha maior engajamento das pessoas
Q9 - Entendo que quando uma pessoa imita, mesmo que de forma sutil, os movimentos e agbes de
outra pessoa em uma reuniao, ha uma maior conexao entre estes individuos, tornando a negociacao
mais facil.

Q10 - No ambiente de trabalho, as pessoas percebem os ganhos (ou eventos positivos) de forma
mais significativa, dando maior valor a estes ganhos do que quando ha perdas (ou eventos negativos)
Q11 - Considero que, um colaborador que passe por uma situagao ruim (por exemplo, que 0
constranja na frente dos demais colegas) tem a mesma sensacao que teria caso sofresse algum
acidente fisico

Fonte: Elaborado pelo Autor

No Quadro 9, sdo apresentadas informagdes relativas a quantidade de
respondentes para cada questdo, juntamente com o percentual relativo. Ha um
destaque sobre as mesmas informagdes acentuado por cores, onde as tonalidades
amareladas sinalizam a menor quantidade de respondentes e as tonalidades
esverdeadas sinalizam a maior quantidade de respondentes.

Ha de se destacar que, a questdo Q7 (Considero que a pratica de realizar
feedback com os colaboradores, apresenta melhores resultados quando se ressaltam

0s pontos negativos do individuo) apresenta maior percentual de respostas negativas,
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justamente por ser um contraponto direto a questao Q6 (Considero que a pratica de
realizar feedback com os colaboradores, apresenta melhores resultados quando se
ressaltam os pontos positivos do individuo), indicando que um maior numero de
respondentes considera o feedback que ressalta pontos positivos como mais efetivo
do que feedbacks que ressaltam pontos negativos dos individuos. No entanto, cabe
ressaltar que os percentuais de respondentes nas opcdes de concordancia e
discordancia para ambas as questdes deveriam ser idénticos em seus extremos, ja
que uma questao é contraponto direto a outra questao, ou seja, a questdo Q7 deveria
apresentar o percentual de 45,13% dos respondentes assinalando a op¢ao “Discordo
Totalmente” e 46,02% assinalando a opcao “Discordo Parcialmente”, fendmeno este
que foi melhor investigado na etapa qualitativa. No panorama geral, desconsiderando-
se a questdao Q7, houve um maior numero de respondentes que assinalaram

concordancia parcial ou total para as demais questoes.

Quadro 9 - Quantidade e percentual de respondentes por questao

at 10 [Eass 18 [B15)93 3 | 265 59 23
Q2 0 0,00 0 0,00 3 | 2,65 31 79
Q3 1 | o038 1 0,88 3 [| 2,65 23 85
Q4 0 0,00 1 0,88 14 1239 34 64
Qs 0 0,00 3 | 2,65 9 I 796 53 48
Q6 1 | o038 5 442 4 [l 354 52 51
a7 s [ 36 [131,86 6 5,31 32 14
Qs 1 0,88 4 [l 354 4 [l 354 53 51
Q9 5 Ll 442 8 L1708 28 24,78 52 20
Q10 10 EES 29 25,66/ 11 ,73 46 17
Q11 5 Ll a4 11 I b73 21 g5 41 35
a1 10 8,85 18 15,93 3 2,65 59 52,21 23 20,35
Q2 0 0,00 0 0,00 3 2,65 31 27,43 79 69,91
a3 1 0,38 1 0,88 3 2,65 23 20,35 85 75,22
Q4 0 0,00 1 0,88 14 12,39 34 30,09 64 56,64
Qs 0 0,00 3 2,65 9 7,96 53 46,90 48 42,48
Q6 1 0,38 5 4,42 4 3,54 52 46,02 51 45,13
Q7 25 22,12 36 31,86 6 5,31 32 28,32 14 12,39
Qs 1 0,38 4 3,54 4 3,54 53 46,90 51 45,13
Q9 5 4,42 8 7,08 28 24,78 52 46,02 20 17,70
Q10 10 8,85 29 25,66 11 9,73 46 40,71 17 15,04
Q11 5 4,42 11 9,73 21 18,58 41 36,28 35 30,97

Fonte: Elaborado pelo Autor

A questao Q1 (Considero que, se a pessoa estiver engajada, ela consegue
executar multiplas atividades complexas simultaneamente) e Q10 (No ambiente de
trabalho, as pessoas percebem os ganhos (ou eventos positivos) de forma mais
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significativa, dando maior valor a estes ganhos do que quando ha perdas (ou eventos
negativos)) também registraram um maior percentual de respondentes para a opgao
“Discordo Parcialmente” do que as demais, fator este que foi melhor investigado na
etapa qualitativa.

A média para cada questdo e os respectivos desvios padrbes, sao

apresentados a seguir, no Quadro 10.

Quadro 10 - Média e desvios padrdes de cada questao

Q1 Q2 Q3 | @4 | Q5 | Q6 Q7 Q8 | Q9 | Q10 | Q11

Média 3,59 | 467 | 468 | 442 | 429 | 430 | 2,77 | 432 | 3,65 | 3,27 | 3,80

Amostra 113 113 | 113 | 1183 | 113 | 113 113 113 | 113 113 113

Desvio padrdo | 1,229 | ,525 | ,658 | ,742 | ,728 | ,812 | 1,395 | ,782 | ,998 | 1,248 | 1,119

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.1 Diferencas entre géneros nas respostas as questoes

A Figura 7 apresenta cinco graficos distinguindo os percentuais relativos por
género de respostas para as onze questdes. As questdes que apresentaram maior
diferenca em pontos percentuais entre os respondentes dos géneros masculino e
feminino foram respectivamente: Q9, Q2, Q8 e Q10, as demais questdes
apresentaram diferencas abaixo de 16 pontos percentuais. No outro extremo, as
questdes que apresentaram maior diferenca em pontos percentuais entre os
respondentes dos géneros masculino e feminino foram respectivamente: Q2, Q1, e
Q4/Q3, as demais questbes apresentaram diferencas acima de 1,33 pontos
percentuais, com excecao das questées Q2 (nas opcdes “Discordo Parcialmente” e
“Discordo Totalmente”), Q4 (na opcao “Discordo Totalmente”) e Q5 (na opcao
“Discordo Totalmente”) que apresentaram percentual zero de respondentes tanto

masculinos quanto femininos.
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Figura 7 - Série de graficos sobre diferenca nas respostas por género
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g s0,00 8 so00
& 40,00 & 40,00
T 30,00 E 30,00
E =
§ 2000 —f | 1§ | - £ 2000 g8 -
dfpoc MM mE mE HE NS BEE NE W | = = 2 10,00, —BIE—HH— RS — S —
0,00 . | . | I | 0,00
Gql | @2 | 03 | Q4 | O5 | O6 | O7 | @8 | @ | @lo | @it Qi |02 Q3 | 04 | 05 | @6 | O7 | @8 | Qo | Q10| @il
'F | 5263 | 13,16 | 13,16 | 26,32 | 50,00 | 47,37 | 31,58 | 34.71 | 35,47 | 36,84 | 3158 F | 21,05 |84,21 |B4,21 | 6579 4474 50,00| 7,89 5526 |1316| 7,89 | 36,84
M| 52,00 3467 | 2300 | 3200 | 4533 | 4533 | 2667 | 53,33 | 4933 4267 3867 = M| 20,00 | 62,67 | 70,67 | 52,00 41,33 | 42,67 | 14,67 | 40,00 | 20,00 | 18,67 | 28,00

Fonte: Elaborado pelo Autor

Apos realizar a analise através do teste T de amostras independentes, com
significancias individuais apresentadas no Quadro 11, comprova-se que ha diferenca
significativa nas respostas das questdes Q2 (Se um colaborador me diz que precisa
realizar uma pausa durante o expediente para que seu nivel de estresse e fadiga
mental sejam reduzidos, considero que esta pausa ira surtir efeitos positivos no
colaborador) com significancia de ,000 e Q4 (Se a empresa dispbe de programa de
massagem laboral, eu incentivo os colaboradores a realizarem durante o expediente
de trabalho) com significancia de ,078, ao passo que a questao Q8 (Quando um lider
realiza uma conversa (ou discurso) focado nos beneficios que os colaboradores terdo
por serem mais engajados, ao invés de focar apenas sobre o atingimento de metas
ou objetivos que precisam ser atingidos, considero que ha um maior engajamento das

pessoas) apresenta uma menor significancia de ,170, mas ainda assim destacavel em
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relacdo as demais que apresentaram significancia acima de ,225. Corroborando que
ha diferenca na percepcao dos respondentes de géneros masculinos e femininos
quanto a pausas durante o expediente e seus efeitos no estresse e fadiga mental, e
sobre o incentivo a realizacao de massagem laboral, e em menor nivel sobre discursos

focados nos beneficios versus discursos focados em atingimento de metas.

Quadro 11 - Significancia das questdes com teste T por género

Qi Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Qi1
,646 | ,000 | ,225 | ,078 | ,282 | ,493 | ,959 | ,170 | ,552 ,254 ,899

Fonte: Elaborado pelo Autor

As questdes Q2, Q4 e Q8 obtiveram uma concordancia maior por parte de
respondentes do género feminino do que de respondentes do género masculino, a
questdo Q4 em particular, sinaliza uma indefinicado grande por parte de respondentes
do género masculino quanto a sua aplicacdo pratica no ambiente de trabalho,
respondentes estes que optaram por sinalizar em maior parte as opgdes “Concordo
Parcialmente” e “Nem concordo, nem discordo”.

No panorama geral, desconsiderando as questdes com maior diferencas
individuais entre os géneros, a concordancia com as questbes restantes é
compartilhada entre os respondentes de géneros masculino e feminino, como pode
ser constatado através do Quadro 12 que lista as médias e desvios padroes de cada
questdo por género, e no Quadro 13 que destaca por cores os percentuais de
respondentes.

Quadro 12 - Média e desvios padrdes por género

Género Q1 Q2 | Q3 | G4 | Q5 | Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 | Q11
Média 3,60 | 4,60 | 4,64 | 4,35 | 4,24 | 424 | 2,83 | 4,29 | 3,71 | 3,47 | 3,75
Masculino Amostra 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75
Des. Padrdo | 1,208 | ,545 | ,629 | ,780 | ,786 | ,836 | 1,399 | ,712 | 1,050 | 1,201 | 1,116
Média 3,58 | 4,82 | 4,76 | 4,58 | 4,39 | 4,42 | 2,66 | 4,37 | 3,55 | 2,89 | 3,89
Feminino Amostra 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38
Des. Padrao | 1,287 | ,457 | ,714 | ,642 | ,595 | ,758 | 1,400 | ,913 | ,891 | 1,269 | 1,134
Média 3,59 | 4,67 | 4,68 | 442 | 429 | 430 | 2,77 | 4,32 | 3,65 | 3,27 | 3,80
Total Amostra 113 | 113 | 113 | 113 | 113 | 113 | 113 | 113 | 113 113 113
Des. Padrao | 1,229 | ,525 | ,658 | ,742 | ,728 | ,812 | 1,395 | ,782 | ,998 | 1,248 | 1,119

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Quadro 13 - Percentual de respondentes por género das questbes

Q1 10,53 15,79 0,00 52,63 21,05
Q2 0,00 0,00 2,63 13,16 84,21
Q3 2,63 0,00 0,00 13,16 84,21
Q4 0,00 0,00 7,89 26,32 65,79
Q5 0,00 0,00 5,26 50,00 44,74
Q6 2,63 0,00 0,00 47,37 50,00
Q7 28,95 23,68 7,89 31,58 7,89

Qs 2,63 2,63 5,26 34,21 55,26
Q9 2,63 5,26 39,47 39,47 13,16
Q10 13,16 36,84 5,26 36,84 7,89

Qll 5,26 5,26 21,05 31,58 36,84
Q1 8,00 16,00 4,00 52,00 20,00
Q2 0,00 0,00 2,67 34,67 62,67
Q3 0,00 1,33 4,00 24,00 70,67
Q4 0,00 1,33 14,67 32,00 52,00
Q5 0,00 4,00 9,33 45,33 41,33
Q6 0,00 6,67 5,33 45,33 42,67
Q7 18,67 36,00 4,00 26,67 14,67
Qs 0,00 4,00 2,67 53,33 40,00
Q9 5,33 8,00 17,33 49,33 20,00
Q10 6,67 20,00 12,00 42,67 18,67
Qi1 4,00 12,00 17,33 38,67 28,00

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.2 Diferencgas entre niveis hierarquicos nas respostas as questoes

A Figura 8 apresenta cinco graficos distinguindo os percentuais relativos por
nivel hierarquico de respostas para as onze questdes. Os mesmos graficos foram
disponibilizados no Apéndice G em maior escala, para melhor visualizagéo.

As questdes que mais se destacam na diferenga da quantidade de pontos percentuais
entre os diferentes respondentes sao respectivamente: Q2, Q11, Q8 e Q6. Sendo que as
demais questdes apresentaram valores inferiores a 17,05 pontos percentuais. Cabe ressaltar
também que, apesar de nao apresentarem uma grande diferéncia de pontos percentuais entre
os diferentes tipos de lideranga, as questdes Q9, Q11 e Q4 apresentaram uma quantidade
elevada de respondentes indecisos, que assinalaram a opgao “Nem concordo, nem discordo”.
A questao Q7 apresentou também uma quantidade elevada de respondentes que discordam
da afirmacdo, sendo que assinalaram as opgbes “Discordo Parcialmente” e “Discordo
totalmente”. As questdes Q10 e Q1 também apresentaram quantidade elevada de
respondentes que discordam das afirmacgdes.
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Figura 8 - Série de graficos sobre diferenca nas respostas por hierarquia
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Fonte: Elaborado pelo Autor

No panorama geral, desconsiderando as op¢des com maior diferenca por
pontos percentuais entre os niveis hierarquicos, a concordancia com as questdes
restantes é compartilhada entre os respondentes, com menor énfase nas questoes
Q1 (Considero que, se a pessoa estiver engajada, ela consegue executar multiplas
atividades complexas simultaneamente), Q7 (Considero que a pratica de realizar
feedback com os colaboradores, apresenta melhores resultados quando se ressaltam
0s pontos negativos do individuo), Q9 (Entendo que quando uma pessoa imita,
mesmo que de forma sutil, os movimentos e agées de outra pessoa em uma reuniao,
ha uma maior conexao entre estes individuos, tornando a negociacdo mais facil.) e
Q10 (No ambiente de trabalho, as pessoas percebem os ganhos (ou eventos
positivos) de forma mais significativa, dando maior valor a estes ganhos do que
quando ha perdas (ou eventos negativos)) como pode ser constatado através do

Quadro 14, que destaca por cores os percentuais de respondentes.



Quadro 14 - Percentual de respondentes por hierarquia das questdes

78

Discordo Discordo Nem concordo,| Concordo | Concordo
Questao Rétulos de Linha Totalmente| Parcialmente | nem discordo |Parcialmente|Totalmente
% % % % %
Q1 Lideranga Estratégica (Dire¢do) 9,38 18,75 3,13 46,88 21,88
Q1 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 2,17 10,87 2,17 60,87 23,91
Q1 Lideranga Técnica Operacional 17,14 20,00 2,86 45,71 14,29
Q2 Lideranga Estratégica (Diregdo) 0,00 0,00 6,25 37,50 56,25
Q2 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 0,00 0,00 2,17 32,61 65,22
Q2 Lideranga Técnica Operacional 0,00 0,00 0,00 11,43 88,57
Q3 Lideranga Estratégica (Dire¢do) 3,13 3,13 6,25 15,63 71,88
Q3 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 0,00 0,00 0,00 21,74 78,26
Q3 Lideranga Técnica Operacional 0,00 0,00 2,86 22,86 74,29
Q4 Lideranga Estratégica (Diregdo) 0,00 3,13 18,75 25,00 53,13
Q4 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 0,00 0,00 8,70 34,78 56,52
Q4 Lideranga Técnica Operacional 0,00 0,00 11,43 28,57 60,00
Q5 Lideranga Estratégica (Diregdo) 0,00 3,13 6,25 56,25 34,38
Q5 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 0,00 2,17 13,04 43,48 41,30
Q5 Lideranga Técnica Operacional 0,00 2,86 2,86 42,86 51,43
Q6 Lideranga Estratégica (Dire¢do) 0,00 3,13 6,25 34,38 56,25
Q6 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 0,00 6,52 2,17 47,83 43,48
Q6 Lideranga Técnica Operacional 2,86 2,86 2,86 54,29 37,14
Q7 Lideranga Estratégica (Diregdo) 31,25 25,00 3,13 34,38 6,25
Q7 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 19,57 30,43 6,52 28,26 15,22
Q7 Lideranga Técnica Operacional 17,14 40,00 5,71 22,86 14,29
Q8 Lideranga Estratégica (Diregdo) 0,00 3,13 3,13 59,38 34,38
Qs Lideranga Intermediaria (Geréncia) 2,17 2,17 0,00 45,65 50,00
Qs Lideranga Técnica Operacional 0,00 5,71 8,57 37,14 48,57
Q9 Lideranga Estratégica (Dire¢do) 6,25 9,38 25,00 43,75 15,63
Q9 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 2,17 8,70 21,74 50,00 17,39
Q9 Lideranga Técnica Operacional 5,71 2,86 28,57 42,86 20,00
Q10 Lideranga Estratégica (Dire¢do) 9,38 28,13 6,25 40,63 15,63
Q10 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 6,52 30,43 10,87 41,30 10,87
Q10 Lideranga Técnica Operacional 11,43 17,14 11,43 40,00 20,00
Q11 Lideranga Estratégica (Diregdo) 3,13 12,50 34,38 31,25 18,75
Q11 Lideranga Intermediaria (Geréncia) 6,52 8,70 10,87 43,48 30,43
Q11 Lideranga Técnica Operacional 2,86 8,57 14,29 31,43 42,86

Fonte: Elaborado pelo Autor

Apoés realizar a analise de média das respostas por hierarquia (Quadro 15) e

andlise de significancia através do teste ANOVA (Quadro 16) com nivel de

significancia acima de ,10 e a variancia presumida de Turkey, constatou-se que, a

questao Q1 apresenta significancia de ,026 e a questdo Q2 uma significancia de ,008,

seguida pela questdao Q11 com significancia de ,151 (fora do parametro desejado, mas

ainda assim muito inferior as demais questées) e Q3 com significancia de ,165 (fora

do parametro desejado, mas ainda assim muito inferior as demais questoes), toda as

demais questdes apresentaram significancia acima de ,411. Corroborando a amostra

apresenta respondentes com diferentes entendimentos sobre as capacidades
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multitarefa dos individuos e de que pausas possam surtir efeitos positivos sobre os

liderados.
Quadro 15 - Média e desvios padrdes por hierarquia
Nivel
oL Q1 Q2 | Q3 | G4 | Q5 | Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 | Q11
Hierarquico
Lideranga Média 3,20 | 4,89 | 4,71 | 4,49 | 4,43 | 4,20 | 2,77 | 4,29 | 3,69 | 3,40 | 4,03
Técnica Amostra 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35
Operacional | Desv. Padrdo | 1,389 | ,323 | ,519 | ,702 | ,698 | ,868 | 1,374 | ,860 | 1,022 | 1,311 | 1,098
Média 3,93 | 4,63 | 4,78 | 4,48 | 4,24 | 4,28 | 2,89 | 4,39 | 3,72 | 3,20 | 3,83
Lideranca
Amostra 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46
Intermediaria
Desv. Padrao | ,952 | ,532 | ,417 | ,658 | ,766 | ,807 | 1,418 | ,802 | ,935 | 1,185 | 1,161
Média 3,53 | 4,50 | 4,50 | 4,28 | 4,22 | 4,44 | 2,59 | 4,25 | 3,53 | 3,25 | 3,50
Lideranca
] Amostra 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32
Estratégica
Desv. Padrao | 1,295 | ,622 | ,984 | ,888 | ,706 | ,759 | 1,411 | ,672 | 1,077 | 1,295 | 1,047

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quadro 16 - Significancia das questdes com teste ANOVA por Hierarquia

Ql Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Q8

Q9

Q10

Q11

,026 | ,008

,165

,437

411

,483

,655

,706

, 707

,763

,151

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao realizar multiplas comparagdes, também através do teste ANOVA com nivel

de significancia acima de ,10 e a variancia presumida de Turkey, constatou-se que

existem diferencas significativas na questao Q1, entre os niveis de lideranga técnica

operacional versus lideranca intermediaria (significancia de ,020) e Q2, entre 0s niveis

de lideranca técnica operacional versus liderancga intermediaria (significancia de ,068)

e liderancga técnica operacional versus lideranca estratégica (significancia de ,007).

Em menor nivel, mas relativamente distante das demais questdes, pode-se destacar

a questdao Q11, que entre a lideranca técnica operacional versus lideranca estratégica,

apresentou significancia de ,131. Podendo-se inferir que a lideranca técnica

operacional, por estar mais proxima dos individuos, discorda em maior grau sobre as

capacidades multitarefa dos liderados e concorda em maior grau com pausas a fim de

reduzir a fadiga mental dos liderados, do que a liderancga intermediaria e a lideranca

estratégica. O Quadro 17 lista as questdes com suas respectivas significancias

comprando a relacao entre os trés diferentes niveis hierarquicos.




Quadro 17 - ANOVA — Multiplas comparagdes por hierarquia

Questoes Significancia | Questdes Significancia
LTO | X | LI ,020 LTO | X | LI ,923
Q1 LTO | X | LE ,499 Q7 LTO | X | LE ,863
LI | X | LE 314 LI | X | LE ,628
LTO | X | LI ,068 LTO | X | LI ,821
Q2 LTO | X | LE ,007 Q8 LTO | X | LE ,981
LI | X | LE ,505 LI | X | LE , 716
LTO | X | LI ,887 LTO | X | LI ,989
Q3 LTO | X | LE ,376 Q9 LTO | X | LE ,804
LI | X | LE ,150 LI | X | LE ,700
LTO | X | LI ,999 LTO | X | LI ,749
Q4 LTO | X | LE ,501 Q10 LTO | X | LE ,877
LI | X | LE ,484 LI | X | LE ,981
LTO | X | LI ,480 LTO | X | LI ,696
Q5 LTO | X | LE ,469 Q11 LTO | X | LE ,131
LI | X | LE ,992 LI | X | LE 412
LTO | X | LI ,893 Legenda:
Q6 LTO | X | LE 459 LTO — Lideranca Técnica Operacional
LI — Lideranga Intermediaria
L X | LE 687 LE — Lideranga Estratégica

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.3 Diferencas entre tempo de liderangas nas respostas as questoes
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Para realizar a analise das respostas entre os individuos que possuiam maior

ou menor experiéncia como lideres, foram utilizados os seguintes agrupamentos por

tempo de lideranca: Até 5 anos; de 6 a 10 anos; de 11 a 15 anos e Mais de 16 anos.

Podendo, desta forma, analisar a correlacao entre tempo de lideranca e a influéncia

sobre a concordancia ou discordancia das questoes.

Apdés realizar a analise de média das respostas por tempo de lideranga (Quadro

18) e analise de significancia, através do teste ANOVA (Quadro 19) com nivel de

significancia acima de ,10 e a variancia presumida de Turkey, constatou-se que

apenas a questao Q1 apresenta significancia de ,004, sendo que a questao Q7

apresentou significancia de ,127 (fora do parametro desejado) e todas as demais

questbes apresentaram significAncias superiores.
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Quadro 18 - Média e desvios padrdes por tempo de lideranca

Tempo de

Lideranca Qi Q2 | Q3 | Q4 | Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 | Q11
] Média 3,00 | 4,76 | 4,84 | 4,40 | 4,44 | 424 | 2,32 | 432 | 3,60 | 3,32 | 4,04

Ate s Amostra 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25
anos Desv. Padrdao | 1,323 | ,436 | ,473 | ,707 | ,583 | ,879 | 1,376 | ,852 | 1,080 | 1,406 | 1,060
Média 3,63 | 4,69 | 4,66 | 4,43 | 4,29 | 4,37 | 3,17 | 4,34 | 3,63 | 3,26 | 3,80

De6ai0 Amostra 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35
anos Desv. Padrédo | 1,114 | ,583 | ,802 | ,778 | ,750 | ,598 | 1,361 | ,802 | ,808 | 1,120 | ,901
Média 3,48 | 4,67 | 4,63 | 4,48 | 4,07 | 4,07 | 2,78 | 4,15 | 3,93 | 3,22 | 3,56

Della Amostra 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27
15 anos Desv. Padrdao | 1,312 | ,480 | ,492 | ,753 | ,917 | 1,035 | 1,368 | ,907 | ,675 | 1,251 | 1,340

. Média 4,23 | 4,58 | 4,62 | 4,38 | 4,38 | 4,50 | 2,65 | 4,46 | 3,46 | 3,31 | 3,81

:n:lasn:: Amostra 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26
Desv. Padrdao | ,908 | ,578 | ,752 | ,752 | ,571 | ,707 | 1,413 | ,508 | 1,363 | 1,320 | 1,201

Média 3,59 | 4,67 | 4,68 | 442 | 429 | 430 | 2,77 | 432 | 3,65 | 3,27 | 3,80

Total Amostra 113 | 113 | 113 | 113 | 113 | 113 113 | 113 | 113 113 113
Desv. Padrao | 1,229 | ,525 | ,658 | ,742 | ,728 | ,812 | 1,395 | ,782 | ,998 | 1,248 | 1,119

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quadro 19 - Significancia das questdes com teste ANOVA por tempo de liderancga

Ql Q2 | Q3 | Q4 | @5 | Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 | Qi1
,004 | ,669 | ,593 | 968 | ,277 | ,255 | ,127 | ,541 | ,385 | ,991 | ,492

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao realizar multiplas comparagdes, também através do teste ANOVA com nivel
de significancia acima de ,10 e a variancia presumida de Turkey, constatou-se que
existem diferencas significativas nas questdes: Q1 (Considero que, se a pessoa
estiver engajada, ela consegue executar mdltiplas atividades complexas
simultaneamente) , entre os respondentes que possuem até 5 anos em cargos de
lideranca versus respondentes que possuem mais de 16 anos em cargos de lideranca
(significancia de ,002) e respondentes que possuem de 11 a 15 anos em cargos de
lideranca versus respondentes que possuem mais de 16 anos em cargos de lideranca
(significancia de ,098); e Q7 (Considero que a pratica de realizar feedback com 0s
colaboradores, apresenta melhores resultados quando se ressaltam os pontos
negativos do individuo) entre os respondentes que possuem até 5 anos em cargos de
lideranca versus respondentes que possuem de 6 a 10 anos em cargos de lideranca
(significancia de ,091). O Quadro 20 lista as questdbes com suas respectivas
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significancias comparando a relacao entre os diferentes agrupamentos por tempo de

lideranca.

Quadro 20 - ANOVA — Multiplas comparacgdes por tempo de lideranga

Questoes | Agrupamentos | Significancia | Questoes | Agrupamentos | Significancia
V1 X | V2 177 Vi | x| V2 ,091
Al x | V3 ,452 V1 x | V3 ,630
Vi | x| V4 ,002 V1 x | V4 ,823
Qi Q7
V2 | x | V3 ,961 V2 | x | V3 ,681
V2 | x | V4 ,200 V2 | x | V4 471
V3 | x| V4 ,098 V3 | x | V4 ,988
V1 x | V2 ,950 V1 x | V2 1,000
V1 x | V3 ,920 V1 x | V3 ,859
Vi X | V4 ,605 V1 X | V4 ,918
Q2 Q8
V2 | x | V3 ,999 V2 | x | V3 ,768
V2 | x | V4 ,857 V2 | x | V4 ,937
V3 | x | V4 ,926 V3 | x | V4 ,470
V1 X | V2 717 V1 X | V2 1,000
V1 X | V3 ,662 V1 X | V3 ,643
\Al x | V4 ,620 V1 x | V4 ,960
Q3 Q9
V2 | x | V3 ,998 V2 | x | V3 ,651
V2 | x | V4 ,995 V2 | x | V4 ,917
V3 | x | V4 1,000 V3 | x | V4 ,332
V1 x | V2 ,999 Vi x | V2 ,998
V1 x | V3 ,980 Vi x | V3 ,992
V1 x | V4 1,000 Vi x | V4 1,000
Q4 Q10
V2 | x | V3 ,993 V2 | x | V3 1,000
V2 | x | V4 ,996 V2 | x | V4 ,999
V3 | x | V4 ,966 V3 | x | V4 ,995
V1 x | V2 ,848 V1 x | V2 ,846
V1 X | V3 ,270 V1 X | V3 ,408
V1 X | V4 ,993 V1 X | V4 ,881
Q5 Q11
V2 | x | V3 ,666 V2 | x | V3 ,830
V2 | x | V4 ,952 V2 | x | V4 1,000
V3 | x | V4 ,407 V3 | x | V4 ,846
Vi X | V2 ,925
Legenda:
V1 x | V3 ,881
V1 - Até 5 anos
V1 x | V4 ,660
Q6 V2 - De 6 a 10 anos
V2 | x | V3 ,479
V3 -De 11 a 15 anos
V2 | x | V4 ,927 .
V4 - Mais de 16 anos
V3 | x | V4 ,226

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Desta forma, constata-se que, quanto maior o tempo de atuagdo em cargos de
lideranca, maior € a assimilagao de que o liderado consegue executar duas funcoes
complexas simultaneamente, e que lideres que atuam entre 6 a 10 anos em cargos
de lideranca tendem a concordar com maior énfase que o reforco de pontos negativos
dos liderados garantem melhores resultados quando comparados a lideres com
menos e mais tempo de atuacao neste tipo de posicao.

4.2 Analise Qualitativa

4.2.1 Multiplas atividades complexas simultaneamente

A premissa P1 estabelece que o cérebro ndo pode executar mdultiplas
atividades cognitivas complexas simultaneamente, conforme defendido por Medina (
2011), neste sentido as entrevistas conduzidas com os participantes visaram
compreender as suas percepcdes sobre esta afirmacdo. Uma caracteristica da
questdo apresentada no formulario foi a elaboracdo dela no sentido inverso da
afirmacao, sendo apresentada da seguinte forma: Q1 - Considero que, se a pessoa
estiver engajada, ela consegue executar mdltiplas atividades complexas
simultaneamente. Trazendo uma conotacao de ato volitivo e racional no termo “estiver
engajada” sobre a possibilidade de realizar multiplas tarefas complexas simultaneas,
0 que se demonstrou na pesquisa de Medina (2011) ndo ser possivel mesmo que
exista o desejo racional para tal.

Especificamente sobre esta questdo, ha indicios na resposta dos entrevistados,
de que houve um possivel, equivoco de entendimento sobre o conceito no momento
em que responderam ao questionario quantitativo, pois a questdo sinalizava a
realizacao de multiplas atividades complexas simultaneamente, ao passo que alguns
entrevistados compreenderam esta afirmagcdo como sendo a realizagdo de multiplas
atividades complexas realizadas ao mesmo tempo de forma assincrona, ou seja,
passando de uma para outra de forma rapida, como pode ser constatado no trecho a

seqguir.

A questao de vocé executar miltiplas fungbes complexas, é o nosso dia a
dia, eu trabalho com projetos que sao diferentes, eu tenho seis areas, e estas
areas as vezes sao mais similares, outras ndo. Por exemplo, tenho uma area
de atendimento ao cliente e uma area de inovagao, e que cada uma tem suas
complexidades, e eu acho que, se a pessoa estd engajada, ela consegue sim,
é tudo uma questao de disposicao dela (EN_10)
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Ao ser questionado se um colaborador consegue realizar multiplas atividades
complexas simultaneamente, ou seja, no mesmo ato, ou se que conseguiria apenas
passar de uma atividade para outra de forma mais rapida, a resposta do mesmo

entrevistado mudou, como percebe-se no trecho:

Ai muda bastante a interpretagao, eu particularmente nao consigo, se eu
estou aqui te respondendo e vou responder um e-mail, eu vou ter perda nos
dois momentos, uma que eu vou me perder aqui na conversa com Vocé, e
outra que eu ndo vou responder da mesma maneira que eu responderia se
eu estivesse s escrevendo aquele e-mail [...] ai eu acho que néo, eu mudo
minha resposta se for neste caso. Eu acredito que ela possa tocar projetos
complexos ao mesmo tempo, se for o caso de passando um para o outro de
maneira répida, mas ao mesmo tempo é mais complicado." (EN_10)

Portanto, ha indicios de que a quantidade de respondentes que assinalaram
concordancia parcial ou total podera ser reduzida em pesquisas futuras, visto que a
analise complementar realizada pela etapa qualitativa demonstrou que, todos os
respondentes discordam da afirmacdo quando realizado o esclarecimento entre de
execucao simultanea e transicdo mais rapida entre as atividades. Ha também
consenso entre o0s entrevistados de que, ao realizar duas atividades complexas
simultaneamente, havera uma perda de foco, constatacdo esta corroborada pela
pesquisa de (JUST et al., 2001). Consequentemente é verificada uma inaptidao para
realizar duas atividades simultaneamente, conforme demonstrado no trecho do EN_5
“[...] se estou desenvolvendo até eu posso estar falando contigo, mas se vocé me
pergunta alguma coisa um pouco mais ‘forte’, ai eu tenho que parar o que estou
fazendo e te responder’, que é corroborado também pela pesquisa de Paridon e
Kaufmann (2010). Este entendimento foi identificado nos entrevistados que
assinaram a questdo com discordancia parcial ou total, como demonstrado no trecho

a segquir:

Nao concordo, a questdo do engajamento da pessoa para mim é muito mais
do nivel da energia e o foco que ela da na atividade, na questao das multiplas
atividades simultaneas, ela invariavelmente ir4 perder o foco, e a prépria
neurociéncia explica o porqué disto, entdo, vocé tem um contexto, tem um
engajamento e um desengajamento no proximo assunto e isto gera perda de
foco. (EN_4)

E no trecho a seguir de um respondente distinto, que segue a mesma linha de
perda de foco na execucao simultanea.
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Eu coloquei que discordo parcialmente, porque eu acho que depende muito
do perfil da pessoal, tem pessoas com muito mais facilidade de trabalhar com
diferentes coisas ao mesmo tempo, que gostam de trabalhar com diversas
tarefas ao mesmo tempo, tem pessoas que na minha opinido, ndo digo que
blogueiam, mas da uma ‘travadinha’ se tem muita coisa para fazer, entao por
este motivo eu coloquei que discordo parcialmente [...] Eu tenho a percepcao
de que, o cérebro, escolhe uma atividade em especifica de foco e as outras
vai atendendo de uma forma parcial, mas nao é com todo o foco que deveria
ter esta atividade importante, € o minimo possivel, mas ndo é o melhor que
aquela pessoa esta dando naquele momento. (EN_8)

Desta forma, as informacgdes da etapa qualitativa complementam os resultados
consolidados da etapa quantitativa, indicando que o entendimento dos entrevistados
revela que os lideres estdo conscientes sobre a impossibilidade de realizagdo de duas
atividades complexas simultdneas por seus liderados, que ocasionalmente
desencadeiam perda de produtividade, comprovacao realizada na pesquisa de Herath

et al. (2001), e consequentemente vai ao encontro da premissa estabelecida.

4.2.2 Pausas e reducao do estresse e fadiga mental

A premissa P2 estabelece que pausas permitem a reducédo do cortisol e
consequentemente induzem a redugao dos niveis de estresse além de restaurarem a
fadiga mental, neste sentido as entrevistas conduzidas com os participantes visaram
compreender as suas percepgdes sobre esta afirmagdo. Sendo a respectiva questao
apresentada da seguinte forma: Q2 - Se um colaborador me diz que precisa realizar
uma pausa durante o expediente para que seu nivel de estresse e fadiga mental sejam
reduzidos, considero que esta pausa ira surtir efeitos positivos no colaborador.

As respostas apresentadas nas entrevistas sinalizaram a concordancia em
comum dos entrevistados sobre as pausas € os efeitos delas nos niveis de estresse
e na mudanca de estado emocional do colaborador, como relatado pelo EN_7 “[...] se
sdo por exemplo atividades que exigem dele um nivel de complexidade, de foco, de
envolvimento maior, ele precisa realmente fazer esta quebra” e complementando com
“...] vai ajudar na questao do emocional, de fazer retornar um equilibrio, para que ele
conseguisse organizar mentalmente, emocionalmente e até profissionalmente”
(EN_7).

Emergiram também elementos relacionados ao incentivo a pausas decorrentes
do carater exploratério da entrevista, como: Melhora na criatividade - “[...] quando

estou com um problema e ndo consigo encontrar uma soluggo, paro o que estou



86

fazendo, vou tomar um banho, como alguma coisa, ou ligo o videogame para
realmente desconectar’ (EN_5) e “[...] esta pausa pode inclusive enriquecer o
pensamento dele, ou seja, questées que ele pode n4o ter visto antes, quando estava
cansado, pressionado ou estressado” (EN_7); Recuperacao de equilibrio
emocional - “[...] e ele com esta pausa entao recupera seu equilibrio e consegue
inclusive achar outras alternativas que antes ndo estava enxergando’ (EN_7);
Motivacao e engajamento - “Sim, de revitalizagcdo e também no sentido de
motivagéo, porque, quando vocé esta insistindo numa determinada questdo e nao
consegue achar uma forma de finalizar aquela tarefa ou terminar aquele projeto, vocé

i

acaba criando um circulo vicioso, ndo s6 emocional, quanto de pensamento também’
(EN_7).

Um destaque importante a ser realizado é na referéncia das pausas nao
somente sobre o efeito na reducao do estresse, que € o principal indicio da pesquisa
de Danziger, Levav, Avnaim-pesso (2011), como também houve referéncia ao

aumento de produtividade, caso este relatado no trecho a seguir.

Eu considero que sim, vai surtir efeito positivo, porque pela experiéncia,
sempre que eu ou algum membro da minha equipe chegou no estagio de
estresse muito forte, fez bem ter esta quebra. Vocé sair por exemplo e buscar
uma agua, tomar um café, fazer um horério de intervalo mais cedo ou sair de
dentro daquele cenério, respirar, olhar para os lados e ver que existe vida
além daquele problema, e até mesmo olhar aquele problema de fora, e poder
encontrar uma solugao de forma mais rapida. Entao acho que isto faz bem,
poder voltar para seu estdgio normal, sair, reduzir o estresse, baixar a
temperatura daquele calor da emocado, para poder voltar e recuperar a
consciéncia e poder agir de uma forma mais inteligente. (EN_1)

Ha de se ressaltar, que ndo existem estudos neuro cientificos que permitam
comprovar a relacdo entre os reflexos das pausas e a produtividade, podendo esta
afirmacao ser defendida apenas empiricamente. Cabe destacar a importancia de
considerar o contexto em que a pausa € realizada para que os beneficios sejam de
fato constatados, no sentido de realmente desligar-se dos problemas para reduzir o

estresse, como percebe-se no trecho a seguir.

Depende do que ele ira fazer nesta pausa, se ele vai realmente descasar. Se
ele vai sair de um ambiente de trabalho e vai focar em alguma coisa que vai
gerar estresse também, que vai demandar energia dele, sé vai estar trocando
de contexto, entdo, se ele vai na linha de realmente pausar, buscar um
ambiente diferente, caminhar, refletir, mudar um pouco o mindset no sentido
de desacelerar, eu concordo que vai sim melhorar o retorno dele. (EN_4)
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O contexto em que as pausas sao realizadas é importante de ser considerado
pelos lideres para que haja um efetivo beneficio, onde o individuo necessita estar em
uma situacao de relaxamento ou interacédo social que permita de fato 0 aumento dos
niveis de ocitocina, sendo este um horménio e neurotransmissor que aumenta a
sensagao de recompensa pelo momento (KOSFELD et al., 2005), induzindo ao estado
desejado. Bem como deve-se proporcionar que esta pausa surta o efeito desejado
nos niveis de cortisol, que permitirdo uma reducao do nivel de estresse (SILVA;
SILVA; ENUMO, 2017).

4.2.3 Alimentacao e tomada de decisédo

A premissa P3 estabelece que a alimentagdo e a sensagdo de saciedade
reduzem o estresse e permitem ao individuo a tomada de decisdo de forma mais
complacente do que quando ele se encontra com sensacdo de fome. Sendo a
respectiva questao apresentada da seguinte forma: Q3 - Quando o colaborador esta
a muito tempo sem se alimentar, entendo que as suas decisées dentro do ambiente
de trabalho sao afetadas.

As respostas das entrevistas para esta questao sinalizaram o consenso sobre
a relacdo desta sensagcdo com a produtividade do individuo, principalmente
relacionado a necessidade de energia para desempenho das atividades diarias e a
fatores psicolégicos associados, como nota-se no trecho da resposta do entrevistado
EN_1 “Se nds retornarmos la na literatura basica, na pirdmide de Maslow, este é um
elemento muito importante [...] se vocé comeca a ficar com fome [...] é um item que
acaba com o tempo te incomodando, entdo, vocé ndo consegue desligar deste
problema’, afirmacgao esta que esta em linha com as pesquisas conduzidas por Malik
et al. (2008), em que séo sinalizados efeitos do horménio da Grelina sobre a sensagéo
de fome, bem como alteracbes de humor proporcionais a sensacao de fome e
inclinacdo a maior irritabilidade emergem como justificativas de concordancia de
alguns entrevistados, como no trecho a seguir do EN_10 "Mesma coisa que o cansaco
e a fome, ninguém é produtivo com fome, eu mesmo comeco a ficar irritadico, comego
a perder a paciéncia [...] eu vou comegar a fazer tudo para terminar a reunidao logo",
fatores estes destacados na pesquisa de Danziger, Levav e Avnaim-pesso (2011).

Ha também elementos que emergiram sobre a menor propenséao a realizacao

de atividades com a qualidade exigida, como enfatizada pelo EN_7 “eu acredito que
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o rendimento cai, porque existe uma certa exaustacao, mais fisica do que emocional,
mas é uma exaustdao que também prejudica o rendimento com certeza.” E

complementada no trecho que segue:

Acredito eu que pode na verdade prejudicar a capacidade e o estilo normal
dela, se ela é uma pessoa mais analitica, mais detalhista, pode tender a
passar por cima de alguns detalhes para conseguir finalizar aquela tarefa,
para fazer a entrega necessaria e poder se alimentar, ou seja, quase como
se livrando daquela questao que a impede de saciar sua fome. Eu acredito
que ela pode deixar passar detalhes e pode cortar etapas, pular etapas, para
poder chegar na conclusao mais rapidamente. (EN_7)

Uma das entrevistadas identifica referéncia direta a estudos que vinculam a
sensacao de fome e sua influéncia nas decisdes, citando a pesquisa realizada por

Danziger, Levav e Avnaim-pesso (2011), mas mencionando uma fonte de

conhecimento diferente, como percebe-se no trecho a seguir.

Eu marquei muito do livro rdpido e devagar, ele da exatamente um exemplo

de juizes que estavam decidindo habeas corpus para presos

especificamente, fizeram todo um estudo e as decisbes dos juizes que tinham

se alimentado [...] estavam com glicose no corpo, estavam com energia eram

mais assertivas do que sem glicose, entdo eu ja tinha esta percepcao, mas

era uma percepg¢ao sem muito embasamento, e lendo esta parte do livro me

convenci plenamente que nés precisamos comer de vez em quando. (EN_8)

Portanto nota-se, em sua maioria, que 0s entrevistados consideram como
verdadeira a afirmacdo de que a alimentacdo afeta a decisbes no ambiente de
trabalho, alguns inclusive trazendo referéncias a conhecimentos sobre fatores fisicos,

biolégicos e emocionais desencadeados nos individuos.

4.2.4 Incentivo a massagem laboral

A premissa P4 estabelece que a massagem laboral aumenta os niveis de
ocitocina, ocasionando uma melhora nos niveis de ansiedade e modificando o0s niveis
de cortisol, que por sua vez induz a calma, neste sentido as entrevistas conduzidas
com os participantes visaram compreender as suas percepg¢des sobre esta afirmacao,
sem necessariamente mencionar os efeitos neuro bioquimicos do processo. Sendo a
respectiva questdo apresentada da seguinte forma: Q4 - Se a empresa dispée de
programa de massagem laboral, eu incentivo 0s colaboradores a realizarem durante

0 expediente de trabalho.
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Alguns entrevistados incentivam a pratica, aliado a percepcédo de beneficios
préprios que constataram apés a realizacdo de massagens durante o expediente de
trabalho, como percebido na resposta do EN_1 “[...] busquei este servico de
massagem laboral e fez uma diferenca enorme [...] e foi algo que adaptei na minha
vida, uma vez por semana tenho feito e tem me dado um resultado fantastico” e
também do EN_4 ” Incentivo até porque eu também faco, entdo é sempre bom, é um
momento que estamos falando de relaxar, dar uma mudada de contexto, traz uma
‘vibe’ boa”. Ambas justificativas estdo alinhadas com as associagdes realizadas por
Catarina e Campos (2010), Turner et al. (1999) e Nickel et al. (2005).

No entanto, ha de se destacar que houve um nimero elevado de respondentes
que assinalaram a opcao “Nem concordo, nem discordo” no questionario quantitativo,
demonstrando uma possivel indecisédo sobre os beneficios. Quando este tema foi
investigado nas entrevistas, os participantes indicaram nao se tratar de falta de
conhecimento deles, mas serem decorrentes de fatores externos, como pode ser
constatado no trecho “sendo bem sincera, acho que ainda tem um preconceito em
relagdo a massagem.” (EN_8) em que o entrevistado ressalta haver determinado
preconceito nesta acéo, € no trecho a seguir de um respondente distinto que relata
uma percepcgao semelhante.

[...] Tem pessoas que ndo gostam de ir, porque alguém vai olhar e vao se
sentir constrangido e outros nao, eu acredito no bem estar da pessoa, se ela
vai se sentir melhor e vai produzir eu quero que ela v4 na massagem todo o
dia. (EN_10)

E um relato a pratica de realizar massagem durante o expediente emerge como

sendo “Controversa”, e destaca-se no trecho a seguir.

Eu né&o sei te dizer, € muito controverso, depende muito do nivel de estresse,
depende da situacdo, eu acho que, se for uma situagdo normal, até
incentivaria, até incentivo, 'vai l4, faz', mas eu acho que, quando estad embaixo
do mal tempo, que tem entregas, que tem um monte de coisa, vocé tirar a
pessoa que daqui a pouco nem ira curtir, nem quer. Eu acho que é muito da
situagdo. Mas eu acho que estou mais para o incentivaria do que o nao
incentivaria. (EN_5)

Nao foi possivel detectar nas respostas dos entrevistados uma tendéncia por
género e sua aceitagdo em maior ou menor nivel quanto a aceitagéo desta premissa,

no entanto, cabe ressaltar que na etapa quantitativa, houve uma maior tendéncia a

incentivar a pratica em respondentes do género feminino, fato este que sugere
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oportunidade para pesquisas futuras sobre tal questao, ja que, constata-se ainda

haver um receio por constrangimento ou preconceito em relagéao a pratica.

4.2.5 Pausas regulares, reducao da ansiedade e aumento da calma

Enquanto a premissa P2 procura avaliar a percepcéo dos lideres acerca de
pausas com énfase na regularidade, e seus efeitos na reducao de estresse e fadiga
mental, a premissa P5 estabelece que pausas regulares aumentam o nivel de
ocitocina, o que, consequentemente leva a uma reducao dos niveis de ansiedade e
induz a calma. Sendo a respectiva questdo apresentada da seguinte forma: Q5 -
Quando um colaborador realiza pausas regulares durante o expediente de trabalho,
seus niveis de ansiedade sao reduzidos e o nivel de calma aumenta.

Entre os entrevistados, ha concordancia quanto a realizacdo das pausas
regulares, destacando principalmente a quebra de ritmo que elas impdem e dos
efeitos correspondentes, como percebido no trecho do EN_8 “eu acho que essa
pausa, essa quebra do estado de espirito, de vocé estar ali envolvida com uma tarefa,
com uma fungéo, eu acho que traz um retorno positivo” e complementado no excerto
“[...] eu acho que vocé desfocar um pouco daquela quantidade de trabalho para vocé
dar uma pausa [...] melhora sim a ansiedade” (EN_8). Cabe ressaltar que, nem todos
os colaboradores percebem os beneficios da pratica, contrapondo os beneficios
reconhecidos pelo proprio lider, como percebe-se no relato a seqguir:

[...] percebo que existem pessoas que pelo perfil dela, isto incomoda, elas
nao querem parar, tem pessoas que entram num momento de transe, esta
programando e o cara emenda 8 horas, se tu deixar, ele ndo levanta da
cadeira, ai estamos falando mais no aspecto psiquico, mas se pensarmos e
analisarmos o corpo como um todo, estas paradas sdo super importantes
(EN_1)

O contexto em que estas pausas regulares sdo realizadas também foi
percebido nos relatos de alguns entrevistados, destacando-se o fato de que tais
momentos devem ser necessariamente para foco em uma atividade distinta que
permita ao individuo sair do problema que encontra-se atuando, e consequentemente,
permitindo-se que 0 momento das pausas regulares sejam benéficos para o estado

emocional, como destaca-se no trecho a seguir.
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Depende do que ele vai fazer nesta pausa, dependendo do contexto que ele
vai fazer, entdo, se ele vai realmente sair, vai fazer uma massagem, vai sentar
e conversar amenidades, isto tente a amenizar, mas se ele vai para uma
atividade que vai manter o nivel de excitagao alto, para mim nao vai resolver.
(EN_4)
Ha também percepgdes entre os entrevistados de que tais pausas regulares e
os beneficios que elas geram dependem da maturidade dos individuos, como

destacado no excerto que segue.

Eu acredito que elas sdo saudaveis, é claro que com estas pausas regulares,
vocé tem de estar lidando com um grupo maduro, precisamos trabalhar a
maturidade das pessoas para utilizacdo deste espago e destas pausas
periddicas, acredito que nao sao todas as pessoas que tém uma maturidade
emocional e profissional para lidar com estas quebras [...] em que as pessoas
vao retomar as suas atividades, aos seus projetos, enfim, acredito eu que
com uma energia muito mais revigorada, muito mais abertura emocional,
acho que uma pausa é sempre saudavel. (EN_7)

Desta forma, evidencia-se o entendimento entre os entrevistados de que a
realizacdo de pausas, quando realizadas de forma regular, beneficia tanto os aspectos
emocionais do individuo como aspectos relacionados a produtividade, bem como
emergem elementos de que tal pratica deve ser realizada resguardando-se o devido

contexto e a maturidade dos liderados.

4.2.6 Feedbacks positivos e negativos

A premissa P6 assinala que o reforco de pontos positivos de um individuo
durante um feedback é mais significativo do que o reforco de pontos negativos, ao
passo que a premissa P7 assinala exatamente a mesma afirmagdo, mas no sentido
oposto, de que o reforco de pontos negativos é mais significativo para o individuo do
que feedbacks que reforcam pontos positivos, as questdes por sua vez, foram
elaboradas propositalmente como contrapostas diretas, isto, para avaliar se havia
algum fator que pudesse se destacar entre as respostas, tendo em vista que o tema
de feedbacks e seus beneficios e maleficios € amplamente debatido e conta com
diferentes entendimentos.

As questdes foram também elaboradas de forma semelhante, e dispostas de
forma sequencial para que o respondente pudesse, no ato do preenchimento do
questionario, ndo ter duvidas quanto a opgao a ser assinalada, sendo formuladas da

seguinte forma: Q6 - Considero que a pratica de realizar feedback com os
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colaboradores, apresenta melhores resultados quando se ressaltam os pontos
positivos do individuo e Q7 - Considero que a pratica de realizar feedback com os
colaboradores, apresenta melhores resultados quando se ressaltam os pontos
negativos do individuo.

Entre os entrevistados ha o ponto de vista de que, ao ressaltar os pontos
positivos, havera maiores beneficios em funcao do reforgo de caracteristicas em que
o individuo possui maior capacidade, aliado a justificativa de conforto emocional e
motivagao, posicionamentos estes que vao ao encontro de ambas as premissas, cComo
pode ser constatado no trecho a seguir do EN_8 “[...] as pessoas no geral tendem a
focar muito mais nas questbées negativas do que nas positivas [...] eu acho que de
uma certa forma desmotiva so focar em questées negativas”. E no trecho a seguir de
um respondente distinto “Positivos, porque o0s positivos tendem a servir de
combustivel para vocé se auto motivar, vocé acreditar que esta fazendo um bom
trabalho e querer fazer um trabalho melhor [...] na minha opinido, s&o poucas as
pessoas que conseguem escutar um feedback negativo e entender que esta falhando”
(EN_1). Estas constatacdes estdo em linha com as pesquisas conduzidas por Jack et
al. (2013) e De Kok, Boyatzis e Jack (2018) que demonstraram haver um maior
envolvimento do sistema parassimpatico (responsavel por induzir o corpo a um estado
emocional de estabilidade e calma) quando individuos foram submetidos a sessodes
de coaching que reforgcava pontos positivos do individuo.

Identificaram-se percepcgdes entre os entrevistados de que o refor¢o de pontos
negativos é mais destrutivo para o individuo, como destacado pelo EN_1 no trecho
“[...] acho que o positivo surte muito efeito para nds, o negativo é encarado por ser
destrutivo’. Tal constatacdo encontra-se em linha também com as hipo6teses
identificadas nos estudos de Jack et al. (2013) e De Kok, Boyatzis e Jack (2018) que
demonstraram haver um maior envolvimento do sistema simpéatico (responsavel pela
preparacao organismo para enfrentar situacoées de estresse e emergéncia) quando
individuos foram submetidos a sessdes de coaching que reforgava pontos negativos
do individuo.

Ha também entre os entrevistados, posi¢cées que levam em consideracao o
perfil de cada pessoa, € a sua respectiva abertura ou maturidade para receber as
avaliagdes negativas sem considerarem efetivamente destrutivas ou desmotivadoras,
bem como referéncia a ser mentalmente melhor quando ressaltam-se os pontos

positivos, entendimento este que esta alinhado com as premissas estabelecidas. No
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entanto, foram identificados elementos de que feedbacks negativos surtem também
efeitos sobre o individuo, mais voltados para evolucdo a longo prazo do que
necessariamente sobre os efeitos fisicos imediatos, como percebe-se nos trechos a

sequir.

Eu acho que é perfil, tem gente que ndo sabe escutar o feedback, é bom para
a outra pessoa mentalmente receber um feedback positivo, vocé realmente
esta dentro das expectativas, mas do meu ponto de vista, eu prefiro receber
feedbacks negativos [...] eu vejo que é a Unica maneira de evoluir [...] porque
se vocé sempre recebe feedbacks positivos, vocé nunca vai saber o que
fazer, eu concordo com feedbacks positivos, mas acho que o que mais
agrega sao os negativos. (EN_5)

Faz-se necessario destacar que, a proeminéncia de percepcédo do individuo
sobre pontos negativos € emocionalmente mais impactante e perdura por mais tempo
do que a percepcao do individuo sobre os pontos positivos que o lider destaca, desta
forma, o ato de ressaltarem-se os pontos negativos do individuo vai de encontro as
pesquisas conduzidas por Waldman, Ward e Becker (2017) e Baumeister et al. (2001).
No trecho a seguir de um entrevistado distinto, percebe-se que o ato do feedback pode
ser realizado de forma balanceada, destacando-se tanto os pontos positivos, quanto

0s pontos negativos na tentativa de obtencdo de melhores resultados.

O feedback que eu dou ressalta pontos positivos e negativos sempre. [...]
para mim, os dois dao resultados, porque o positivo é necessario, ele é o
incentivo [...] a partir do momento que eu destaco os pontos positivos, a
pessoa se sente reconhecida [...] entdo para mim, os dois surtem efeito, mas
da maneira correta, [...] a partir do momento que eu vou elogiar no privado e
eu vou repreender no publico, ai os dois podem nao surtir efeito, entdo a
forma, talvez seja mais importante do que ele ser positivo ou negativo.
(EN_10)

Desta forma, nota-se que ha uma divisdo no entendimento entre os lideres, ao
passo que alguns consideram importante ressaltar em maior grau os pontos positivos,
outros consideram o balanceamento uma caracteristica natural do feedback. Percebe-
se também que, ao inclinaram-se em maior grau para ressaltar os pontos positivos,

os respondentes apresentaram argumentos considerando o estado emocional final do
individuo resultante de tal abordagem.
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4.2.7 Discursos orientados para beneficios

A premissa P8 estabelece que discursos e falas inspiradoras dos lideres geram
maior engajamento nos liderados quando orientadas para o coletivo, neste sentido as
entrevistas conduzidas com o0s participantes visaram compreender as suas
percepcoes sobre esta afirmacdo. Sendo a respectiva questdao apresentada da
seguinte forma: Q8 - Quando um lider realiza uma conversa (ou discurso) focado nos
beneficios que os colaboradores terdo por serem mais engajados, ao invés de focar
apenas sobre o atingimento de metas ou objetivos que precisam ser atingidos,
considero que ha um maior engajamento das pessoas.

Alguns respondentes apresentaram argumentos relacionados ao destaque das
metas, mas sempre aliado ao argumento de que o discurso orientado para o0s
beneficios coletivos resulta em maior engajamento, indo ao encontro da premissa
estabelecida e da pesquisa conduzida por Molenberghs et al. (2017). Como

exemplificado no trecho da entrevista do respondente EN_14:

Estao ai as metodologias ageis, eu acredito que sim, focar naquilo que vai ser
alcancado, nas metas e no que vai ser entregue, entédo, acho que dizer ‘olha,
nés vamos aumentar o lucro da empresa’, ‘vamos entregar prazo’ é
importante, mas hoje em dia o que temos visto é o engajamento no sentido
de ‘Vocé esta na equipe, vocé precisa fazer isto porque iremos melhorar a
vida das pessoas que estdo utilizando 0s nossos servigos’, isto engaja mais
na minha visdo." (EN_14)

Também se constata defesa semelhante realizada por um entrevistado distinto,

que apresenta o elemento de engajamento e clareza dos objetivos em sua resposta:

Eu acho que nas duas coisas, quando vocé esta ligado a propdsito a empresa
sempre vai buscar aquilo para o resultado da empresa, eu acredito que, se
deixar claro o porqué disto ser importante ou o porqué de estarmos buscando
aquele resultado, o porqué de alcangarmos aquela meta, [...] traz clareza para
todos, e esta alinhado com o propésito e o porqué de a pessoa vir trabalhar
todo dia, entdo para mim, isto € o que gera engajamento, ter clareza do
porqué esta sendo feita a atividade A, B ou C. (EN_4)

O conteudo das respostas de todos entrevistados elucidaram também
elementos voltados especificamente para ganhos do individuo e ndo necessariamente

do coletivo, referindo-se a acées que envolvem demonstrar de fato o que os liderados
terdo de vantagem, como destacado e exemplificado pelo trecho a seguir.
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Eu acho que, quando as pessoas tém muito a ganhar, elas colaboram contigo
[...] até porque, estas metas muitas vezes ndo sao estabelecidas pelas
pessoas, sao estabelecidas pelos lideres, entdo, o que eles tém a ganhar?
[-..] eu acho que entra muito mais eu demonstrar para aquela pessoa o0 que
ela tem a ganhar do que eu simplesmente falar que ela atingir a meta. (EN_8)

Ha de se destacar também que entre as respostas surgiram elementos que
indicam uma aproximacdo emocional dos integrantes de um grupo quando
determinadas metas s&o atingidas, mesmo que tais metas nao gerem

necessariamente beneficios individuais, como percebe-se na seguinte fala:

[...] uma coisa que a gente comegou a estabelecer aqui no escritorio, fazem
alguns anos, sdo metas de atingimento para o pessoal [...] e quando a gente
estabeleceu estas metas, a gente questionou, e se eles atingirem as metas?
E dai, o que vai acontecer? A gente questionou se isto era suficiente para
eles, ‘porque eu vou atingir a meta se eu vou ganhar a mesma coisa’, e para
nossa surpresa, eles ficavam muito felizes em atingir a meta, em chegar nos
100%, porque era uma conquista para eles, era um alcance, mesmo tendo o
fato de eles ndo ganharem nem um real a mais por causa disto, mas o fato
de eles chegaram |4, e nds mostrarmos estes indicadores entre as pessoas,
isto trazia uma satisfacdo muito pessoal para eles, e quando eles nao
chegavam la percebia-se a dedicacdo que eles tiveram para chegar 14, e este
100% é um reconhecimento para eles, mesmo que nao seja financeiro, era
um reconhecimento para eles perante os lideres e perante os colegas, entéo,
eles tinham onde ganhar e o que ganhar por detras disto (EN_8)

Desta forma, percebe-se que os lideres possuem relativo entendimento sobre
os beneficios dos discursos que sao orientados para o coletivo, estando em linha com
a pesquisa conduzida por Molenberghs et al. (2017), que enfatiza através de estudos
de fRMI o acionamento de areas associadas a controle cognitivo, memoria de trabalho
e emocao dos individuos quando tal pratica € adotada. Bem como tais discursos

podem reforcar atrativos emocionais nos liderados para com seus lideres
(WALDMAN; WARD; BECKER, 2017).

4.2.8 Imitacao de trejeitos

A premissa P9 estabelece que parear os trejeitos de um individuo permite uma
maior aproximagao socialmente afetiva, neste sentido as entrevistas conduzidas com
0s participantes visaram compreender as suas percepcdes sobre esta afirmacéo
quando aplicada a um contexto corporativo, por exemplo durante uma negociacao.
Sendo a respectiva questao apresentada da seguinte forma: Q9 - Entendo que quando
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uma pessoa imita, mesmo que de forma sutil, os movimentos e acées de outra pessoa
em uma reunido, ha uma maior conexdo entre estes individuos, tornando a
negocia¢cdo mais facil.

Nas entrevistas pode-se constatar uma indecisdo quanto a eficacia desta
pratica, pautada principalmente no argumento de que a imitacado, quando realizada de
forma a ser percebida pelo outro individuo seria maléfica para a relagao, como pode
ser visto no recorte da resposta do entrevistado EN_5: “Eu acho que nao, eu acho que
seria quase um deboche se o cara ficasse me imitando”, quando questionado se esta
resposta mudaria caso o imitado ndo percebesse estas acdes, a resposta deste
mesmo entrevistado voltou-se para indecisdo: “Eu ndo sei te dizer, eu ndo consigo
imaginar. Eu ndo sei o que faria, sobre ndo perceber, eu ndo sei te dizer se
influenciaria” Tal fator de percepcédo da outra pessoa também foi mencionada por

outro entrevistado, como percebe-se no trecho a seguir.

A sua pergunta é interessante, n6s podemos olhar o fato de que ao imitar,
algumas pessoas se sentem irritadas no sentido de que ‘alguém estd me
imitando’, mas se isto for aplicado de maneira correta, de poder fazer esta
ponte de conexao, eu vejo que é muito positivo. E poucas pessoas tem esta
habilidade, de fazer de uma forma fluida, mas eu vejo que sim, isto ajuda a
aumentar a conexao entre os participantes de uma reunido. Eu vejo como
positivo. (EN_1)
Ha também presenca de duvida identificada na resposta do entrevistado EN_4,
gue demonstra uma inclinacédo a concordar com a pratica associando a empatia, como

percebe-se no trecho a seguir.

Tende a sim, porque, é o exercicio de empatia, entdo, vocé comega a praticar
a empatia com a pessoa, tende a gerar abertura na conversa, vocé retira os
bloqueios da conversa e isto tende a facilitar um pouco a conversa, mas para

mim é ‘tende’, ndo necessariamente vai trazer um resultado melhor. (EN_4)
Algumas respostas destacaram-se pela concordancia associadas a um maior
nivel de conhecimento dos mecanismos implicitos da imitacdo de trejeitos, como
relatado por um dos entrevistados que cita 0 Rapport (que trata-se de um conceito da
psicologia que, quando usado como uma técnica cria uma ligagdo de sintonia e
empatia com outra pessoa), estando de certa forma alinhado aos resultados

encontrados na pesquisa de Goleman (2012). Um dos entrevistados cita
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conhecimentos de programacao neurolinguistica (PNL2), identificando que ha certo
nivel de conhecimento destes fatores por parte dos lideres e que tais conteddos séao

utilizados dentro das organizacgdes.

Raport né? Como eu te falei, estudei PNL. Entdo eu sei que isto traz uma
conexdao muito grande tanto fisicamente na posicdo que eu estou com a
pessoa, até no discurso, no tom de voz, na forma de falar, entdo nesse curso
que eu fiz a gente trabalhou muitas questdes de pegar 1% do que a pessoa
falou e concordar para fazer uma conexao maior, isto eu imagino que eu deva
fazer ja de uma forma inconsciente, esta naquele conhecimento inconsciente
porque ja é automatico, mas eu sei 0 quanto € importante vocé estar no
mesmo nivel que a pessoa, tanto fisicamente com os trejeitos quanto
verbalmente como as palavras, com o tom de voz, com a forma de falar, com
a concordancia, trazer algum tipo de conexao de concordancia com aquela
pessoa, para criar uma conexao maior a ponto de a comunicagédo entre as
pessoas ser mais harmoniosa. (EN_8)

Neste sentido, é importante destacar que a programacao neurolinguistica é
uma abordagem com praticas que carecem de comprovacao através de métodos
comumente utilizados em estudos neuro cientificos, como avaliacbes de reacdes
neurolégicas  através de  ressonadncia  magnética  funcional  (fMRI),
Eletroencefalograma Quantitativo (QEEG), Magnetoencefalografia (MEG), Potenciais
relacionados a eventos (ERP), ou medicdo de niveis de hormbnios ou
neurotransmissores, nao possuindo portanto embasamento neuro cientifico replicavel.
Importante salientar também que, a neurolinguistica por si s6, € uma area de estudo
que avalia as regibes do cérebro e suas interagdes na aquisicdo de linguagem,
pesquisas estas que nao sao efetuadas na PNL apesar de o termo fazer parte da
composicao do nome da pratica. No entanto, percebeu-se durante as entrevistas que
tal pratica é utilizada dentro do ambiente corporativo, como destacado por um

entrevistado distinto no trecho a seguir.

E um assunto interessantissimo, ai tem a ver com a questio da
neurolinguistica, que eu ja li sobre. Segundo a neurolinguistica, sim, porque
na verdade vocé esta se posicionando, se colocando na mesma posigao,
muitas vezes em algumas reunides tem algumas pessoas que botam a
cadeira la para cima, e outras botam |4 para baixo, sendo que a cadeira no
mesmo nivel acho que facilita sim a negociagédo. A forma como as pessoas
tratam eu acho que sim, gera uma aproximagdo, eu acredito muito na
comunicacao nao verbal, que ela pode trazer muito mais resultados do que a

2 Programagao neurolinguistica ou PNL, surgiu no inicio dos anos 70 através de estudos de Richard
Bandler e John Grinder na Universidade de Santa Cruz — Califérnia, é utilizada para compreender
melhor o funcionamento da mente e identificar modelos mentais fazendo com que as pessoas vejam
as situagdes de formas distintas e, consequentemente, também reajam de outras maneiras, o que pode
interferir diretamente no relacionamento interpessoal (SBPNL, 2020).
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comunicacao verbal, e quando vocé esta fazendo gestos, a maneira como
vocé estda olhando, a maneira como vocé esta se portando, a altura da
cadeira, o tom de voz, linguagem, tudo isto facilita muito na questdo da
negociagdo. Eu acredito muito no poder da negociacao verbal. (EN_10)

Portanto, ha indicios de que a pratica de imitar os trejeitos, do qual teve
beneficios investigados na pesquisa de Goleman (2012) e Becker, Cropanzano e
Sanfey (2011) é compreendida por uma parcela dos lideres, ainda que resguardada a

necessidade de melhor referenciar, por parte dos lideres, tais conhecimentos a fontes
fidedignas e cientificamente comprovadas.

4.2.9 Percepcéao sobre ganhos e perdas (eventos positivos e negativos)

A premissa P10 estabelece que as perdas sdo muito mais significativas para
os individuos do que os ganhos, neste sentido as entrevistas conduzidas com os
participantes visaram compreender as suas percep¢oes sobre esta afirmacao. Sendo
a respectiva questdo apresentada da seguinte forma: Q10 - No ambiente de trabalho,
as pessoas percebem os ganhos (ou eventos positivos) de forma mais significativa,
dando maior valor a estes ganhos do que quando ha perdas (ou eventos negativos).

Dentre as respostas dos entrevistados que acenaram concordancia com a
questdo, ha um entendimento mutuo de que os eventos negativos ou as perdas
perduram por muito mais tempo do que os ganhos, entendimento este alinhado com
a pesquisa conduzida por Baumeister et al. (2001), como percebe-se no recorte a
seguir da fala do EN_4 “Naturalmente, os eventos negativos, entdo, para um evento
positivo perdurar mais, ele tem que ter bastante impacto emocional. Aquele evento
que traz um alto impacto emocional é o que perdura mais [...] porque o ser humano
se apega mais a coisas ruins, infelizmente”. Ha4 também o destaque dentre as
respostas para uma correlacdo da quantidade de eventos positivos que sao
necessarios para suprir um evento negativo, como destacado pelo E_5:

Eu acho que as pessoas se atem aos pontos negativos, do meu ponto de
vista, se vocé pegar um positivo e um negativo, o negativo sempre vai
sobressair, vocé precisa de muitos pontos positivos para sobressair sobre um
ponto negativo, a pessoa fica marcada por uma bobagem que ela fez, sé que
se ela tem trezentos mil pontos positivos, ‘ndo beleza, foi sem querer’. Eu
acho que o coeficiente de multiplicagdo dos pontos negativos € muito maior
do que os pontos positivos (EN_5)
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E no trecho a seguir do EN_1 que relata a mesma percepg¢ao de tempo que
eventos negativos tém sobre o individuo “[...] precisa ser um item muito grande para
as pessoas ficarem debatendo sobre o tema por uma longa data, agora se for um item
que vai gerar uma perda para alguém, ai sim, este item por mais simples que seja, vai
gerar discussdo, entiao neste caso, acho que o negativo’. Emergiram também
correlacbes com caracteristicas culturais, e ligagcdo ao tempo que tais percepcoes
persistem com o individuo, como destacado no recorte da EN_7 “Eu acho que a
questdo negativa, por uma questao cultural e ocidental eu diria, é que sempre as
perdas terem um peso maior, € uma crenca minha, de que a questao de percepcao
positiva sempre dura muito pouco.”

Um exemplo interessante relatado em uma das entrevistas ressalta que uma
sensacao de perda por menor que seja possui uma carga emocional devastadora no
liderado, por mais que tal individuo possua uma caracteristica de possuir pontos
positivos e ser reconhecido por eles, como percebe-se no trecho a seguir.

Infelizmente o negativo € muito mais marcante, é muito mais chocante, tem
uma liderada minha que tem um monte de pontos a desenvolver, mas é uma

excelente profissional. [...] sé que dai [...] ela cometeu um erro de analise, e
ela ficou devastada com erro, ela ficou muito chateada, foi um problema
grande para gente, [...] faz parte do nosso risco, e um dia conversando com

ela, me falou ‘ndo adiantou de nada todos aqueles elogios que tu me deu,
porque dai agora, eu cometi este erro e foi tudo por agua abaixo’. Entéo, eu
achei muito interessante como marcou para ela este impacto negativo, o que
nao é real, foi sim um erro, que temos de trabalhar para que nao aconteca de
novo, mas isto nao coloca abaixo tudo que ela ja fez e tudo que ela é, isso ja
faz tempo, entdo, ja conseguimos reverter a situacdo, mas ficou muito
marcado para ela, este um evento negativo. (EN_8)
Desta forma, percebe-se um alinhamento dos entrevistados a premissa
estabelecida e que de certa forma, as perdas sdo mais impactantes para os individuos
do que os ganhos (BAUMEISTER et al., 2001), bem como tais eventos perduram por

mais tempo na memoria dos liderados.

4.2.10 Dor psicoldgica versus dor fisica

A premissa P11 estabelece que a dor psicolégica decorrente de situacdes
sociais negativas possui 0 mesmo efeito no individuo do que a dor fisica, neste sentido
as entrevistas conduzidas com os participantes visaram compreender as suas
percepcoes sobre esta afirmacdo. Sendo a respectiva questdao apresentada da
seguinte forma: Q11 - Considero que, um colaborador que passe por uma situacdo
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ruim (por exemplo, que o constranja na frente dos demais colegas) tem a mesma
sensacao que teria caso sofresse algum acidente fisico.

Dentre os respondentes que sinalizaram duvidas sobre como se posicionar na
questao, destacam-se dois, o EN_8 e EN_4 que utilizaram o termo “somatizacao®”
para justificar a sua resposta, ndo obstante, ambos respondentes indicaram que este
conhecimento se originou no estudo da programacao neurolinguistica. Como percebe-
se nos trechos a seguir do EN_8 “Eu acho que sim, tem uma somatizacao das tuas
sensacgoes, dos teus sentimentos no teu corpo a ponto de sentir dor’ e no trecho a
seguir do EN_4 “[...] se ela tem algo na vida dela mal resolvido no passado, e leva
para um lado do tipo bullying, alguma coisa pessoal, tende a equivaler, ela vai
somatizar, querendo ou n&o, ela vai somatizar este evento psicoldgico a alguma coisa
fisica”.

Identifica-se também uma indecisdo e divergéncia entre os entrevistados
quanto a posicionar ambas as sensagées em uma mesma pPropor¢ao ou escala,
apresentando-se caracteristicas e justificativas distintas para os posicionamentos,
como percebe-se no trecho “[...] eu ndo colocaria na mesma proporgéo [...] parece que
sS40 escalas diferentes [...] eu ndo colocaria na mesma balanca uma dor oriunda de
alguma sensacdao de alguma emocao do que uma dor oriunda de uma sensacao fisica”
do entrevistado EN_8 e a justificativa contraria do EN_5, como destacado no trecho a

sequir.

Eu acho que as vezes até mais, eu acho que o psicolégico acaba
machucando muito mais do que o fisico, principalmente se a pessoa tem uma
tendéncia a se apegar a estas coisas, eu acho que sim, o psicoldgico as vezes
pode ser até muito mais violento do que uma dor fisica. (EN_5)

E no excerto a seguir de um respondente distinto:

Perfeito, tem alguns constrangimentos que véao ser para sempre, vao atingir
para ele no resto da vida, acredito que sim, as vezes vai gerar dor fisica,
acredito que sim, e tem gente que é muito sensivel a isto, e tem varios casos
que vao demonstrar que pode acabar com a carreira de alguém a partir de
um constrangimento que ela vai ter, de uma exposicao, as vezes muito mais
de um acidente que ela teve, quebrou um dedo ou alguma coisa assim aquilo
ali passa dentro de uma semana, e aquilo que fica na mente vai demorar uma
vida inteira e ndo vai passar. (EN_10)

3 Define-se a palavra somatizar ou somatizacdo como sendo a conversio de experiéncia ou estado
mental em sintoma organico, onde ocorre a sensagdo de dores e sintomas fisicos provenientes de
disturbios psiquicos.



101

Exemplos foram trazidos pelos entrevistados para corroborar suas justificativas
guanto a concordancia com a afirmagao, como no trecho a seguir que demonstra a
gravidade que tal percepcao de dor psicolégica pode ocasionar nos liderados e as

consequéncias e reflexos no ambiente de trabalho.

Sim, existe esta relagéo [...] no caso de um colaborar que € muito dedicado
ao seu trabalho, que atua com uma entrega de 100% de sua vida focada no
trabalho, para este colaborador, qualquer critica, qualquer feedback negativo
acaba equivalendo a um ‘soco no estomago’, e dependendo de quem faz esta
critica, isto ganha um impacto gigantesco na vida desta pessoa, ao ponto
desta pessoa perder o sono, ter que comegar a tomar medicagdo para
controlar a ansiedade e coisas do tipo, isto ja vi na organizagao que trabalho
acontecer mais de uma vez [...] esta pessoa teve que procurar ajuda de um
profissional e a empresa teve que trabalhar bastante para resgatar ela, e
traze-la de volta para ser o mesmo profissional que executava as atividades
antes de uma forma exemplar. (EN_1)

Afirmacdes também foram realizadas no sentido de que dores fisicas perduram
em um espaco de tempo determinado, ao passo de que dores psicolégicas perduram
por mais tempo ou até mesmo durante toda a vida do individuo, sendo que ambas
possuem um certo nivel de correlagdo ou recursao, onde a dor fisica pode gerar dor
psicoldgica e a dor psicolégica pode gerar dor fisica (somatizagao), como percebe-se
no trecho a seguir.

Eu acredito que o constrangimento, e que a escala poderia ser a mesma, eu
acho que a dor fisica se equipara a um constrangimento publico, sem falar
que ele pode criar questdes de disturbios psicologicos, temos conhecimento
de vérias sindromes que aparecem a partir de comportamentos negativos de
sua gestao. Mas eu acredito que a dor é a mesma, porque ela vai se sentir
ferida [...] principalmente na sua autoestima. Porque a dor fisica vocé pode
buscar tratamentos e dependendo se ndo for uma questao muito grave, ha
cura, ha um tempo para que aquilo perdure, agora, a questdo emocional
acredito que exista também uma queda de confiangca naquela empresa,
naquele gestor, naquela relacdo de trabalho, ela estraga aquela relacédo de
trabalho para sempre, acho que o constrangimento meche com questdes
muito interna do individuo de alto imagem. (EN_7)

Resguardado a dificuldade dos entrevistados de estabelecer a mesma escala
entre dor fisica e psicoldgica, as respostas e as percepcgdes de tais lideres estdo em
linha com as premissas e consequentemente com as pesquisas conduzidas por Butler
e Senior (2007) que associam as mesmas areas do cérebro a valéncia de dores fisicas
e psicoldgicas, a pesquisa de Bailey (2007) que relaciona eventos socias negativos

aos reflexos emocionais e fisicos, bem como a pesquisa de De Kok, Boyatzis e Jack
(2018) que ressalta o reflexo fisico no individuo que é empatico com outro individuo.
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4.2.11 Fontes de conhecimento e busca por referéncias

Durante as entrevistas, além de serem realizados questionamentos sobre as
onze premissas desta pesquisa, foram efetuadas perguntas em relacdo ao nivel de
conhecimento acerca da 4rea de estudo de neurociéncia cognitiva organizacional,
bem como a propensao dos lideres na busca por fontes de conhecimentos, e a devida
validacao de referéncias que poderiam ser realizadas para comprovar a veracidade
das informacgdes, que por ventura, possam ser encontradas quando pesquisa-se por
este tema.

Dentre os entrevistados, as fontes de dados mais comuns citadas para busca
de conhecimento, caso se interessassem por esta area de estudo, foram livros,
palestras, cursos de curta duracdo, cursos de extensdo, formacgdes oficiais, revistas
especializadas e artigos cientificos. No entanto, ha um entendimento por parte dos
entrevistados de que este assunto é especificamente mais complexo, e de certa
forma, com maior restricdo para meios cientificos, como percebe-se no excerto a

sequir:

Tirando o meio cientifico, tem muito pouca aplicagdo e publicagao fora do
meio cientifico, entdo, & um assunto bem dificil de ter referéncia para ele,
vocé vé palestras voltadas para o publico leigo, vocé vé bastante coisa no
meio cientifico, mas vocé tem que saber procurar e saber encontrar isto,
tirando do meio cientifico é bem dificil achar. (EN_4)

Cabe ressaltar, no entanto, que ha uma inclinagdo dos entrevistados na busca
de informacbées que partam de instituicbes de ensino reconhecidas, como
universidades, fato este que percebe-se no trecho do entrevistado EN_7 “[...] eu iria
buscar certamente referéncias dentro das universidades e iria buscar estudos ja feitos
onde houvesse comprovagobes e outras pesquisas ja realizadas”, bem como sobre a
area de gestao de pessoas, como percebe-se no trecho do entrevistado EN_10 “[...]
eu vou tentar buscar na area de gestdao de pessoas que € onde trata de
comportamentos, toda andlise que a gente faz de pessoal, de comportamentos e
habilidades, vou buscar na area de gestao de pessoas”. Nao se abstém, no entanto,
da utilizacdo de pesquisas na internet para encontrar tanto conteudo quanto
instituicbes que sejam referéncias no assunto, mesmo que nao sejam
necessariamente universidades, mas que abordem de certa forma o contetudo de

interesse, como percebe-se no relato a sequir:
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Hoje em dia a gente tem uma série de fontes para buscar, diversos locais,
acho que o principal ponto para buscar isto sdo as instituicbes de ensino,
Unisinos, PUC, FGV e outras instituicoes que sdo especialistas dentro desta
tematica [...] acho que as instituicées de ensino e uma busca na internet para
buscar uma fonte valida de institutos e instituicbes que trabalhem
especificamente sobre esta tematica. (EN_1)

Quando os entrevistados foram questionados sobre sua propensao de buscar
pelas referéncias, quando por ventura pudessem se deparar com informagdes sobre
estudos que vinculam o comportamento de liderados a pesquisas neuro cientificas,
houveram posicionamentos que variaram desde uma simples busca na internet pelo
nome do autor/instituicdo até pesquisas mais aprofundadas chegando ao nivel de
avaliacdo do curriculo do autor ou das publicagdes anteriores da instituicdo, como

percebe-se no trecho a sequir:

[...] eu pesquisaria, buscaria, faria pesquisa sobre o que ele fez, sobre o que
desenvolveu, se for comprovado aquilo que ele esté colocando ali, é isto que
aprendemos no mestrado, é validar aquilo que a estatistica mostra. [...] Entao,
analisaria os trabalhos realizados, os resultados daquele autor, daquele livro
ou daquela pesquisa, como foram comprovados, como é que ele chegou
naquele resultado. Sendo fica aqueles livros de aeroporto. (EN_10)

No trecho acima, nota-se que 0 entrevistado possui um grau de instrucao
elevado, tendo este ja finalizado um curso stricto senso, fator este que pode influenciar
na importancia atribuida na busca pela referéncia da informagdo. Ha também a
percepcao de que, mesmo a fonte sendo confiavel, existe a necessidade de uma
avaliacao critica do conteudo por parte dos lideres, como percebe-se no trecho a

sequir:

[...] artigos de origem de Harvard, MIT, algo assim ja me traz uma consciéncia
um pouco maior da veracidade daquelas informagdes [...] mesmo que seja
Harvard, que é uma universidade que eu conhecgo, eu sei que também tem
pessoas com opinides diferentes la dentro, [...] e se fosse possivel, se eu
conhecesse, trocaria ideia com profissionais, com lideres que ja utilizaram
estes métodos, pensam desta forma, para tentar formar uma opinido com
mais informacdes. (EN_8)

Houveram relatos que vinculam a dificuldade da comprovacdo das
informacgdes, justamente por tratar-se de um assunto complexo, como percebe-se no
trecho da entrevista do EN_4 “E dificil se eu ndo estou no meio técnico, ndo estou no
meio cientifico para buscar sites de referéncia, que é bem focado, bem fechado, é
dificil fazer esta validag&o [...] vocé ndo tem como validar esta informac&o, a ndo ser

no meio cientifico.”. Também relata-se a dificuldade de comprovacgéao da referéncia,
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mesmo que a origem de tais informacdes sejam de pessoas que possuam uma
formacao teoricamente comprovada na area, como destacado pelo EN_1 no trecho
“Alguns até leem a biografia da pessoa, o curriculo, mas se a pessoa escrever la que
tem doutorado em Harvard, ninguém, vai atras para validar, entrar no site de Harvard
e pesquisar se 0 nome da pessoa esta 1a.”.

Ao serem questionados, se no geral, independentemente do nivel de
escolaridade, os lideres buscariam pela comprovacao da veracidade das informacdes,
houveram percepcdes de que tal pratica ainda carece de importancia, como percebe-
se no trecho da entrevista do EN_7 “[..] eu acredito que, de maneira geral,
independentemente de ser lider ou ndo, as pessoas ndo estao muito preocupadas em
validar, estdo muito preocupadas em passar aquela informacdo adiante”. Alguns
respondentes atrelam a falta de cuidado da comprovacéao da fonte a fatores como falta
de tempo ou mesmo de interesse do préprio lider, sendo que, alguns lideres optam
por contar com a opinidao ou indicacao de conhecidos, ou até mesmo de pessoas que
ja tenham tido contato com a informacéo em algum momento, como percebe-se no

trecho a seguir:

Eu acho que na média geral ndo, na média as pessoas nao aprofundam muito
na fonte, acho que isto € uma coisa mais do meio académico [...] o gestor
hoje em dia tem pouco tempo, e ele tem que tomar deciséo [...] ndo acredito
que as fontes sejam validadas, vai muito mais naquilo que eles gostam, na
empatia, na reuniao que ele teve, ou até mesmo uma indicagdo que ele teve,
do que propriamente na fonte. (EN_10)

E no trecho a seguir de um entrevistado distinto:

Deveria, mas eu acho que néo, pessoas em um cargo de lideranga ou gestao
acredito que sim, fazem uma validag&o da fonte, mas ndo com tanto cuidado,
nés fazemos hoje devido a toda formagé@o que adquirimos, mas as pessoas
costumam procurar alguém que ja fez o curso, ja fez o treinamento, pegar a
percepcao, se valeu a pena ou ndo, se conseguiu aplicar na pratica ou néo,
mas no geral, eu acredito que as pessoas nado fazem. (EN_1)

A displicéncia relatada na busca pela comprovacao das fontes pode também
ser ocasionada por uma espécie de terceirizacao de responsabilidade, sendo que a
mesma deixa de ser realizada quando a selecdo de palestrantes ou cursos é
conduzida pela prépria empresa, no trecho a seguir destaca-se esta constatacao
remetendo-se a confianca transferida para o setor da empresa responsavel pela

contratacao de cursos e palestras.
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[...] a nossa tendéncia é personalizar quem esta nos falado e entender aquilo
como uma verdade absoluta e nao questionar, porque, dentro da proépria
dindmica da minha empresa, alguém vai buscar pessoas de referéncia
daquela area, vai fazer algum estudo, algum tipo de selegao para que aquela
pessoa venha falar, dificilmente a pessoa vai chegar na empresa sem algum
tipo de referéncia, vocé tende a entender que houve algum critério de selecao
ou curadoria para que aquela pessoa fale, e ai nos tentemos de modo geral,
a acreditar que no que a pessoa esta falando e que ela é especialista (EN_9)

O ato de nao questionar ou validar se a informagao que esta sendo passada
sobre neurociéncia dentro do ambiente de trabalho, e possiveis praticas que podem
ser adotadas, tende a ser danosa, visto que, sem uma comprovacao cientifica da
eficacia das praticas, os lideres podem executar agdes sobre os liderados que nao
necessariamente culminem em beneficios, esta acdo é evidenciada no relato do
EN_9.

[...] dificimente a pessoa ird buscar refutar, entender, compreender ou
ampliar, ela vai tentar absorver o pratico, o que ela faz com aquela informacéo
que ela tem, a menos que ela queira também se tornar uma especialista ou
seguir por aquele caminho ai pode ser que ela venha buscar a fonte. (EN_9)

Percebe-se por fim, que ha uma tendéncia em associar o acrénimo “Neuro” ou
a palavra “Neurociéncia” a conteudos que remetam estudos neuro cientificos
comprovados. Quando o conteudo da formacado, noticia, palestra ou curso é
acompanhada deste acr6nimo ou palavra, de modo geral, o lider dificilmente procura
pela comprovacao cientifica do conteddo que estd sendo apresentado, talvez em
funcéo da complexidade intrinseca de estudos desta area, como percebe-se no trecho
de uma resposta do entrevistado EN_9 que ressalta o uso indiscriminado deste termo
e de outros semelhantes, levando ao entendimento equivocado por parte das pessoas
de que o termo por si sO, seria um “selo” que atestaria a veracidade cientifica da

informacao, mesmo que tal fato ndo exista.

[...] eu acho que ele te indica de onde ele esta partindo, pode indicar que esta
partindo de um estudo que vai trabalhar uma questdo neural, enfim, de
alguma sinapse, ou algo parecido, mas ele nao carrega um ‘selo’, ndo é
porque esta me dizendo que é ‘neuro’ que ele tem um embasamento, € que
nem o ‘quantico’ que fala-se hoje em qualquer coach, o que a gente usa de
termo quéntico ndo tem nada em sentido da fisica, praticamente apropria-se
e da-se um outro sentido para a palavra quéantico (EN_9)

De modo geral, os lideres defendem que a origem das informacdes, a
comprovacao de fontes de dados e a devida comprovacao cientifica sao importantes

em se tratando de estudos que vinculem neurociéncia ao comportamento dos
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individuos no ambiente de trabalho, mas mesmo os entrevistados, nao a realizam com

0 devido cuidado.

4.3 Discussao Integrada dos Resultados e Recomendacoes Gerenciais

Nesta sessdo serdo discutidos achados quantitativos e qualitativos, que ao
serem analisados conjuntamente, apontam resultados a serem destacados neste
estudo. Bem como serao realizadas recomendacdes gerenciais a partir dos resultados
obtidos.

Em relag&o a questdo de um individuo realizar multiplas atividades complexas
simultaneamente, 72,57% dos respondentes da etapa quantitativa concordaram
parcialmente ou totalmente com a afirmacdo, indo de encontro a premissa
estabelecida. Contudo, ha indicios de que esta concordancia elevada tratou-se de um
equivoco, posto isto em funcdo de que, na etapa de entrevistas, os participantes
demonstrarem pouco discernimento entre mudltiplas atividades complexas sendo
realizadas de forma simultdnea em relagcdo a multiplas atividades complexas sendo
realizadas ao mesmo tempo mas nao de forma simultanea, ou seja, passando de uma
para outra de forma rapida, apesar de, na propria questao ser sinalizado “[...] multiplas
atividades complexas simultaneamente”. Considerando a quantidade elevada de
respondentes que concordaram com esta afirmacao é provavel tratar-se de um falso
positivo e que na verdade, se realizado o questionamento com esta distincao de
entendimentos, ha indicios de que o numero de respondentes contrarios a afirmacéao
aumentaria, ja que, em sua maioria, os respondentes da etapa de entrevistas
sinalizaram concordancia de que os liderados ndao conseguem executar duas
atividades complexas simultaneamente, indo desta forma, ao encontro da premissa
estabelecida.

Quando analisado a percepcao sobre pausas e seus reflexos no estresse e
fadiga mental, constatou-se que 97,35% dos respondentes da etapa quantitativa
concordaram parcialmente ou totalmente com a afirmagédo, indo ao encontro da
premissa estabelecida. Esta questdo apresentou significAncia nos resultados
quantitativos, havendo distincdo por género mais acentuada, em que respondentes
femininos apresentaram maior tendéncia a concordar no efeito das pausas do que
respondentes do género masculino, no entanto, nao foi possivel estabelecer através

da etapa quantitativa fatores que permitam identificar os motivos desta distin¢éo.
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Também constatada significancia acentuada entre respondentes de nivel técnico
operacional versus nivel intermediario e nivel estratégico, indicando que, a
proximidade com o operacional, proporciona uma percep¢ao mais acentuada de
beneficios das pausas do que niveis que se encontram mais distantes da operacao.

Sobre a pratica de massagem laboral e seus efeitos no organismo, houve uma
concordancia parcial ou total de 86,73% dos respondentes na etapa quantitativa, no
entanto, ha de se destacar que 12,39% dos respondentes assinalaram a op¢ao “Nem
concordo, nem discordo”, sendo este um resultado elevado. Na etapa de entrevistas
surgiram elementos que estdo além do simples saber acerca dos beneficios, tais
elementos indicam serem barreiras para implementacao da pratica nas organizacoes,
como pode ser constatado no trecho “sendo bem sincera, acho que ainda tem um
preconceito em relagdo a isto.” do entrevistado EN_8 e em outros momentos que
destaca-se como uma pratica controversa ou que levam os individuos a ter vergonha
de realizar em ambiente corporativo. Desta forma, observa-se a necessidade de
compreender os tabus que envolvem esta questao e reforcar para os liderados com
embasamentos técnicos, cientificos e comprovados sobre os beneficios da pratica
para superar tais barreiras.

Sobre a percepcao de que o reforco de pontos positivos dos individuos
apresenta melhores resultados, 91,15% de respondentes concordaram parcialmente
ou totalmente com a afirmacao, indo ao encontro da afirmacao de que tal pratica surte
efeitos benéficos no individuo, ao passo que houve também uma discordancia de
53,98% dos respondentes na questao de que o reforco de pontos negativos surtiriam
melhores efeitos, ambos resultados alinhados com as duas premissas estabelecidas.
Cabe ressaltar que 40,71% dos respondentes assinalaram as opcgdes concordo
parcialmente e concordo totalmente na questdo que teve foco em pontos negativos,
que quando melhor investigado na etapa de entrevistas levou a afirmacdes de que tal
pratica faz parte de uma evolucao natural do individuo e que ndao necessariamente
esta associada a satisfazer as necessidades emocionais (ou neuroldgicas) imediatas,
mas como uma evolucado de habilidades do individuo a longo prazo.

Nao foram encontradas contradicdes significativas nas etapas quantitativa e
qualitativa sobre: a) a correlacdo da alimentacdo e reducdo de stress e
consequentemente melhor tomada de decisdo em ambiente corporativo, que
apresentou 95,58% de concordancia parcial ou total entre os respondentes; b) a

questao de pausas regulares e seus efeitos na reducéo da ansiedade, que apresentou



108

89,38% de concordancia parcial ou total entre os respondentes; ¢) sobre os discursos
que focam em beneficios coletivos, que apresentou 92,04% de concordancia parcial
ou total entre os respondentes. Indicando, nestes casos, que os lideres estdo de
acordo com as premissas estabelecidas e os reflexos das praticas nos liderados.
Consequentemente, abre-se a oportunidade de embasar tais percepcdées com
informagdes complementares de estudos sobre neurociéncia cognitiva organizacional,
ja que, em nenhum momento, foram citadas fontes fidedignas para justificar as
percepcoes dos lideres que foram entrevistados.

Em relacdo a imitagao de trejeitos do outro individuo durante uma negociacao,
percebe-se um grande numero de respondentes indecisos, que optaram por
selecionar a opgao “Nem concordo, nem discordo”, representando 24,78% da amostra
total, apesar disto, a maioria representada por 63,72% concordaram parcialmente ou
totalmente com a afirmacgéao, indo ao encontro da premissa estabelecida, o conteido
das respostas coletadas nas entrevistas auxiliar a elucidar o motivo de tais indecisoes,
levando a argumentos de que os imitados poderiam perceber a acdo e se
posicionarem negativamente na relacao, bem como houveram também entrevistados
que discordaram da afirmagao, demonstrando maior énfase no ato da negociacéo,
como percebido no trecho a seguir:

Nao, no meu entendimento ndo, o fato de eu perceber uma pessoa
semelhante a mim, pode na verdade derrubar alguma barreira que eu tenha,
mas ndo é uma questdo que va me convencer numa negocia¢ao, somente
isto. (EN_7)

Quando questionados sobre a relacao entre a percepcao de perdas e ganhos
dos liderados, os respondentes do questionario apresentaram concordancia baixa,
mas ainda assim correspondentes a 55,75% do total, houve um elevado nimero de
respondentes que discordaram parcialmente ou totalmente da afirmacao, estes,
corresponderam a 34,51%, fator este que, quando investigado na etapa de entrevistas
indicou haver divida quanto a propor¢céao ou tamanho significativo do evento positivo
comparado ao tamanho ou propor¢cdo de um evento negativo para que um individuo
possa considerar o positivo como sendo mais significativo que o negativo, apesar de
haver entrevistados que foram enfaticos ao afirmarem que os eventos negativos
definitivamente sdo mais significativos que eventos positivos.

Quando questionados sobre a relacdo entre dor fisica e psicoldgica, os

respondentes do questionario apresentaram concordancia baixa, mas ainda assim



109

correspondentes a 67,26% do total, houve um elevado numero de respondentes
indecisos (18,58%). Este fator, quando investigado nas entrevistas, demonstrou a
existéncia de dificuldade por parte dos lideres em tracar uma correlagao de dor fisica
a dor psicologica. Sendo que, alguns respondentes enfatizaram a correcao e outros
enfatizaram a né&o relacao, desta forma, justificando o percentual de respondentes
indecisos e destacando alguns elementos para que tal indecisao fosse apresentada.

Apés andlise integrada dos resultados quantitativos e qualitativos desta
pesquisa, elencam-se recomendagdes gerenciais para elaboracdo ou revisdo de
estratégias de educacao corporativa nas organizacdes, visando a capacitacdo de
lideres sobre NCO. Bem como recomendacdes para programas externos providos por
instituicbes de ensino, e para lideres que em sua individualidade, procurem por
aperfeicoamento de suas praticas de liderancga, considerando para isto pesquisas em
neurociéncia cognitiva organizacional.

A multidisciplinaridade que compde a area de estudo de neurociéncia cognitiva
organizacional pode se constituir em uma barreira que dificulta a compreenséo dos
lideres sobre as praticas que podem ou nao ser aplicadas no ambiente de trabalho,
levando os lideres e empresas a nao questionarem e validarem com a devida énfase
as fontes e referéncias de praticas relacionadas a descobertas neuro cientificas no
ambiente de trabalho. Desta forma, € recomendado que os estudos e publicagdes
desta area, quando direcionada especificamente para o consumo do publico de
lideres, tenham uma linguagem menos técnica do que a usualmente empregada no
meio académico, mais voltada para praticas gerenciais e para uma linguagem que
seja facilmente compreendida pelas pessoas que ocupam cargos de lideranca,
independentemente de sua escolaridade. No entanto, reforca-se a necessidade que
as referéncias bibliograficas da pesquisa original sejam mantidas e reforgcadas, caso
o individuo deseje aprofundar-se na intengdo de comprovar as informacoes que esta
recebendo.

Ha também uma possivel lacuna e distorcdo de conhecimento sobre NCO que
ocorre em fungcdo de praticas que sdo erroneamente associadas a estudos que
baseiam-se em técnicas neurociéncias, como é o caso por exemplo da Programacao
Neurolinguistica (PNL), neste sentido, recomenda-se que as instituicbes de ensino
demonstrem de forma clara, em seus programas de capacitacdo e educacao
corporativa ou através de cursos de extensao, quais técnicas e praticas possuem

comprovagao neuro cientifica, elencando fontes e referéncias de estudos,
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possibilitando desta forma que os lideres tenham seguranca sobre a informacao que
recebem e distingam praticas que comprovadamente imputem beneficios ao ambiente
de trabalho. Neste mesmo sentido, recomenda-se as organizac¢des que identifiquem
e compreendam se 0s seus lideres possuem conhecimento e aplicam alguma pratica
no ambiente de trabalho que teoricamente possuem comprovacdes neuro cientificas,
mas que carecem de tais comprovacoes, esclarecendo para os lideres a necessidade
de que tais praticas sejam melhores estudadas por pesquisadores credenciados para
somente entao permitir suas aplicagdes em ambientes organizacional.

Recomenda-se também que as organizacbes revisem seus programas de
capacitacao de liderancgas, de forma que estes reforcem a importancia de o lider criar
uma visao critica de conteudos relacionados a NCO. Neste sentido, criando o habito
e a habilidade dos lideres de pesquisarem as fontes e identificarem conteudos
confiaveis e nao confiaveis que relacionem neurociéncia ao ambiente de trabalho,
evitado contetdos sobre NCO que nao tenham sido comprovados e replicados em
carater cientifico.

Em relacao ao lider como individuo, recomenda-se que se pesquise as fontes,
origens e referéncias de conteudos relacionados a NCO que porventura venha a
deparar-se, refletindo se a informacdo que estd sendo consumida possui
embasamento, se foi realizada em seres humanos e ndo apenas em animais de
laboratérios, ou se ha distor¢cdo de conhecimento como a néo utilizacao de técnicas
comumente alicercadas em estudos neuro cientificos. Recomenda-se também que se
avalie as credenciais e conhecimentos das pessoas que replicam o conteido de NCO,
bem como a boa pratica de o individuo como lider, optar por fontes confiaveis de
informacao, seja através de instituicbes reconhecidas, revistas conceituadas, ou
pesquisadores devidamente reconhecidos.

Cabe ressaltar, que as recomendagcdes aqui elencadas precisam estar
alinhadas a fatores intrinsecos da cultura organizacional, sendo necessario para isto,
que as organizacbes avaliem a aplicabilidade das recomendacgdes ao seu contexto.
Identificando os valores da cultura que, por exemplo, remetam a reflexao critica para
analise e validacao de fontes, e sobre a adocao de premissas da NCO através de
atitudes gerenciais e comportamento organizacional, potencializando desta forma,
que os estudos, praticas e pesquisas da area de NCO ressoe entre as pessoas no
contexto laboral. A Figura 9 consolida as barreiras, lacunas, agdes e recomendacoes

pertinentes a instituicdes de ensino, empresas e individuo.



Figura 9 — Recomendagdes gerenciais para lideres, instituicoes de ensino e organizacoes.
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Por fim, as contribuicdes tedricas e praticas desta pesquisa foram sintetizadas
na Figura 10, de acordo com cada nivel de abrangéncia.

Figura 10 - Sintese das contribui¢cdes para cada nivel de abrangéncia

+Tedrica
* Avango na area de neurociéncia cognitiva organizacional, lideranga,
gestdo de pessoas e gestdo de negdcios
* Percepgdo dos lideres sobre NCO

*Prética
* Recomendacdo para simplificar a linguaguem e comunicacdo sobre
descobertas neurocientificas para os lideres
* Recomendac8o para adaptar os programas de capacitagio de
lideranca de forma a conter referéncias e criar o senso critico nos
lideres quanto a sele¢8o de conteddos sobre NCO

Académica

*Pritica

* Possibilita a reflexdo sobre as acBes que sdo adotadas por seus lideres
no ambiente de trabalho

* Distingdo entre préticas que podem ser aplicadas no ambiente

4 . corporativo, que contam com embasamento em estudos neuro
M e rca d 0 | Og I Ca cientificos e que poderéo induzir a um melhor bem estar dos liderados

* Orientag8es para a revisdo de politicas de selegdo de palestrantes,
cursos e conteudo sobre NCO, preenchendo lacunas de conhecimento
e considerando a devida comprovacéo de fontes e referéncias

* Orientagbes para a reformulagdo de programas de treinamentos de
seus lideres, contando com contetdo que possuam embasamento
cientifico, evitando assim distorgdes de conhecimento

*Pratica
* Aprofundamento em conceitos e pesquisas que visam a
IndiVId ual compreensio do comportamento dos liderados a partir de lentes
neuro cientificas
+ Reflexdo critica sobre fatores involuntérios desencadeados no
organismo dos liderados a partir de acdes do proprio lider

Fonte: Elaborado pelo Autor

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar a percepcao dos lideres acerca das
descobertas da neurociéncia cognitiva organizacional e suas aplicagdes praticas no
ambiente de trabalho. Integrando os achados das etapas quantitativa e qualitativa, é
possivel atender aos objetivos da pesquisa no que diz respeito a: a) praticas,
embasadas em premissas que podem ser aplicadas no ambiente corporativo e que
contam com embasamento em estudos neuro cientificos; b) percepgao dos lideres
sobre tais premissas; c) distorcées de conhecimento sobre a area de neurociéncia
cognitiva organizacional, d) lacunas de conhecimento que podem ser melhor
enderecadas nas organizacdes sobre programas de capacitacao internos ou externos.
Bem como fica também evidenciado a necessidade de melhor embasamento sobre
fontes e referéncias dos conhecimentos dos lideres, de forma que pessoas em tais
posicdes possam sustentar suas percepgdes a partir de estudos e pesquisas neuro

cientificas, em especial direcionados para a darea de neurociéncia cognitiva
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organizacional, posto que, nao foram identificadas tais referéncias na etapa
qualitativa.

Como contribuicdo teédrica, este estudo possibilita o avanco na area de
neurociéncia cognitiva organizacional, bem como nas areas de lideranca, gestao de
pessoas e gestdo de negécios. Sobre contribuigcdes praticas, este estudo possibilita
as organizacoes uma reflexao sobre as acdoes que sao adotadas pelos lideres no
ambiente de trabalho, bem como possibilita as empresas a distincao entre praticas
que poderdo induzir a um melhor bem estar dos liderados, revisando desta forma a
politica de selecao de palestrantes, cursos e contetdo sobre NCO considerando a
devida comprovacdo da fontes e referéncias, e até mesmo a reformulagdo de
programas de treinamentos para seus lideres contando com conteludo que possua
embasamento cientifico. Em relacdo a individualidade do lider, este estudo permite o
aprofundamento em conceitos e pesquisas sobre a compreensdo do comportamento
dos liderados a partir de lentes neuro cientificas, permitindo uma reflexao critica sobre
fatores involuntarios desencadeados no organismo dos liderados a partir de acées do
proprio lider.

Sobre as limitacoes deste estudo, destaca-se a preponderancia de
respondentes da regido sul do pais, a grande parcela de respondentes do setor de
tecnologia da informacao e o elevado grau de instrucéo dos lideres que responderam
tanto a etapa quantitativa quanto a etapa qualitativa. Para pesquisas futuras
recomenda-se que sejam realizadas com uma abrangéncia maior sobre as demais
regides do pais, bem como sobre diferentes setores da economia. Ha também a
possibilidade de pesquisas futuras aprofundarem-se sobre as premissas que
apresentaram significancia entre os respondentes da etapa qualitativa, tanto em
relacdo ao género, quanto em relacao aos niveis hierarquicos e tempo de atuacao da
pessoa em cargos de lideranca. Recomenda-se também que pesquisas futuras sejam
realizadas para identificar o efeito do uso de palavras como “neurociéncia” ou o0 uso
do acrénimo “Neuro” a conteudos, palestras e cursos sobre a inclinacao das pessoas
em considerar o assunto destes conteudos como sendo verdade, sem a devida

comprovacao cientifica.
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APENDICE A - HORMONIOS, NEUROTRANSMISSORES E INFLUENCIAS

Ocitocina (Confianca - Reducdo de Ansiedade -Reducao de Estresse)

A ocitocina, secretada pelo sistema nervoso central, funciona como um neuro
modulador, tem um papel significativo no sistema limbico (na regido da amigdala
existem diversos aglomerados de receptores de ocitocina), proporcionando reducao
de ansiedade e gerando uma resposta neuroendécrina em situagdes de estresse e
interag6es sociais (CATARINA; CAMPOS, 2010), bem como tem efeitos diretos na
percepcao de confianca entre os humanos (KOSFELD et al., 2005), reforcando a
ligacdo, apego, comportamento afiliativo e a criagdo de grupos coesivos (BAILEY,
2007).

Ainda segundo Catarina e Campos (2010, Pag. 126),

A libertacao do neuropeptidio pode ser mediada pelo toque, pelo calor, pela
estimulagao do olfato, assim como por determinados tipos de sons e luzes.
E, ainda, de referir que mecanismos psicolégicos peculiares podem
desencadear a secre¢do de ocitocina: isto significa, entdo, que interacdes
sociais positivas compreendendo o toque e suporte psicolégico; ambiente
confortavel e positivo; varios tipos de psicoterapia envolvendo a transferéncia
de suporte, calor humano e empatia podem ser catalisadores da libertagao
da ocitocina.

Ha pesquisas que relacionam a ocitocina com a atenuagdo de respostas
neurais da amigdala, quando ha sinais de ameaca (por exemplo através de
expressdes faciais irritadas ou medrosas) ou quando ha reconhecimento de afeto
social (expressoes faciais felizes) (DOMES et al., 2007).

A ocitocina aumenta a vontade individual de aceitar riscos sociais dentro de
relacdes interpessoais, no entanto, ndo é responsavel por aumentar a prontidao para
enfrentar tais riscos, ela também é responsavel por modular a percepg¢ao social,
moldando o comportamento do individuo, promovendo a aproximacao e a formacgéao
de lagos entre as pessoas (CATARINA; CAMPQOS, 2010).

Grelina (Fome)

A sensacao de fome pode ser desencadeada por sinais visuais/olfativos ou
mecanismos que estao sobre o controle de horménios, estes, por sua vez agem
principalmente no hipotalamo, caso este da Grelina (horménio peptideo secretado
pelo intestino que causa fome e sensacao de necessidade de consumo de alimentos)
(MALIK et al., 2008).
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Um estudo realizado por Malik (2008), constatou por meio de ressonéancia
magnética, que a Grelina atenuou a resposta neural quando eram apresentadas
imagens de alimentos para individuos, incluindo a amigdala, o cortex orbifrontal, a
insula anterior e o estriato.

Outro estudo realizado por pesquisadores israelenses aponta que pausas para
descanso e alimentacao influenciaram na forma como juizes decidem suas sentencas
(DANZIGER; LEVAV; AVNAIM-PESSO, 2011), apontando para fatores como a fome,
gue poderia influenciar na forma como as decisées sédo tomadas em um cenario que
deveria haver regras claras e racionais, desta forma, ao que é indicado, a Grelina pode
desempenhar um papel ndo somente na regulagcdo da fome, como também pode
induzir a comportamentos nao desejados desencadeados pela mesma.

Cortisol (Estresse — Euforia — Ansiedade - Depressao)

De acordo com Silva, Silva e Enumo (2017), a secrecao de cortisol esta
associada ao estresse, geralmente vinculada a resposta de defesa automatica (luta
ou fuga), momento este em que ha um aumento da secrecdo, e consequentemente,
quando a ameaca nao esta mais percebivel, ha um retorno a padrées basais. A
producao e regulacao de cortisol também esta associada ao ciclos circadianos, onde
ha producdo e regulacdo do mesmo durante o dia e durante a noite (RUSAK;
ZUCKER, 1979), sendo o mesmo é secretado diurnamente, tendo niveis mais
elevados ao despertar e diminuindo progressivamente durante o dia para niveis baixos
a noite (LEVINE et al., 2007).

O termo estresse nada mais é do que a percepc¢ao de estimulos que provocam
excitacdo emocional, caracterizado, entre outras alteracbes, pelo aumento de
secrec¢ao de adrenalina e cortisol produzindo diversas manifestacoes sistémicas, com
distarbios fisiol6gicos e psicolégicos (MARGIS; COSNER; SILVEIRA, 2003), segunda
Silva, Silva e Enumo (2017), o cortisol torna-se prejudicial apenas em situacdes
prolongadas de estresse, quando sua secrecao nao permanece estabilizada.

Algumas pesquisas analisaram a relacdo entre niveis de cortisol e
comportamentos antissociais e agressivos (BOOTH; GRANGER; SHIRTCLIFF, 2008;
DE VRIES-BOUW et al., 2012; NICKEL et al., 2005; PYLAYEVA-GUPTA et al., 2010).
De acordo com uma pesquisa conduzida por Van Goozen et al. (2007), o
comportamento antissocial de alguns adolescentes podem estar relacionados com

baixa producéao de cortisol.
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Ha também estudos que associam o cortisol com comportamentos de risco
(abuso de substancias quimicas como fumo e bebida) e outros comportamentos
relacionados a maior propensao a risco quando existem niveis elevados de cortisol no
organismo (SILVA; SILVA; ENUMO, 2017).

Serotonina (Felicidade — Humor - Compulsoées)

Ha indicios de que a serotonina exerca um duplo papel na regulagdo do
comportamento de defesa ocasionado pelo estresse, onde “Os sinais de perigo
estimulariam o sistema de defesa através da amigdala e, ao mesmo tempo, ativariam
0s neurdnios serotonérgicos do nucleo dorsal da rafe” Margis, Cosner e Silveira (2003,
pag. 68).

As respostas mediadas pela serotonina teriam, portanto, um sentido
adaptativo, ja que para niveis de perigo potencial ou distal € conveniente que
os comportamentos de luta e fuga sejam inibidos, possibilitando que o
individuo adote estratégias mais adequadas, como exploracao cautelosa e
inibigdo comportamental. (MARGIS; COSNER; SILVEIRA, 2003, pag. 68)

Dopamina (Prazer — Recompensa - Motivacao)

A dopamina tem relagdo direta com o controle do estresse, onde ha um
aumento da liberagcdo no metabolismo deste neurotransmissor no cértex pré-frontal,
uma area envolvida na producdo de respostas ao estresse, a diminuicao da funcao
serotonérgica pode resultar em aumento da funcdo da dopamina, promovendo
hipervigilancia nas situagdes de estresse (MARGIS; COSNER; SILVEIRA, 2003).

O aumento de dopamina também estéa relacionado a um aumento da valéncia

emocional positiva e ao comportamento afiliativo (BAILEY, 2007).
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iAPENDICE B — QUESTIONARIO OBJETIVO QUANTITATIVO

Pagina inicial do formulario com TCLE

U unisinos

Somos infinitas possibilidades

Comportamentos de Lideranca

Mestrado Profissional Internacional em Gestdo e Negécios - Unisinos/Poitiers

Obrigado por acessar este questionario. A seguir, serao apresentadas informagoes detalhadas sobre o estudo,
o questiondrio € breve possuindo 12 questdes de selecdo simples e, ao término, serdo realizadas algumas
perguntas para lhe conhecer melhor, mas nao se preocupe, caso nao queira se identificar, basta nao informar seu
e-mail no final do questionario.

E preciso ler e concordar com o termo de ciéncia apresentado abaixo.

Desde ja agradeco e conto com seu auxflio.

* Obrigatoéria

Termo de Consentimento

Prezado (a) participante,

Meu nome é Heriton Mascarelo Duarte, sou estudante e pesquisador do Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios
na Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS - Porto Alegre, RS.

Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo da Professora Doutora Patricia Martins Fagundes Cabral, que tem por
objetivo: Analisar a Percepcéo de Lideres acerca de Neurociéncia Cognitiva Organizacional

Sua participagdo serd através de um questiondrio, respondido de forma eletrénica. A participagéo nesse estudo é
voluntéria e os riscos s&0 minimos, mas se vocé se sentir constrangido ou, por algum motivo decidir ndo participar ou
quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Os dados coletados seréo utilizados apenas
para os fins deste estudo.

Na publicagdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade serd mantida no mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas
as informagdes que permitam identifica-lo (a).

Mesmo que vocé nio perceba beneficios diretos em participar, é importante considerar que, indiretamente vocé
contribuird para a compreens&o do fenémeno estudado e para a produgdo de conhecimento cientifico e prético.

A qualquer momento, enquanto participante vocé poder solicitar informagdes sobre os procedimentos ou outros
assuntos relacionados a este estudo através do e-mail heriton.duarte@gmail.com

Ao confirmar seu aceite no presente Termo, vocé autoriza sua participacdo na pesquisa, e aceita que seus dados
coletados sejam usados para fins cientificos. Também declara que foi informado dos objetivos e dos procedimentos
desta pesquisa. Ao selecionar a opgéo "Concordo em participar deste estudo e declaro estar ciente deste termo, o qual
li*, vocé estar assinando virtualmente o Termo de Consentimento. E importante que vocé tenha uma cépia deste TCLE,
e portanto, vocé pode fazer um “print” da tela, ou enviar um e-mail ao pesquisador, solicitando sua via

Atenciosamente
Heriton Mascarelo Duarte | Matricula: n® 1715777

1. Preciso apenas que confirme a ciéncia dos termos acima *

Concordo em participar deste estudo e declaro estar ciente deste termo, o qual li

() Nao concorde em participar

Nunca forneca sua senha. Relatar abuso

Esse contelido foi criado pelo proprietario do formulério. Os dados que vocé enviar serdo enviados ao proprietario do formulario.

Da plataforma Microsoft Forms | Politica de privacidade | Condigées de uso



Segunda pagina, contendo questdes acerca da NCO

Y usios

O questionirio esth dividiclo em duas pdginas, nesta piging, © propdsito € conhecer suas percepcaes a respeito da
neuraciéncia nas organizagdes, portant, em relagho 305 itens de 2 3 12, assinale 3 altemativa considerando & opcio

seu nivel de concordancia

Na sequenia desta etapa, convidamos vocé a responder qui

5es sobre seu

2.Considero que, se a pessoa estiver engajada, ela consegue executar multiplas atividades
complexas simultaneaments *

) Discordo Tatalmente

Parciaimente

do, nem concordo

reiaiments

3. Se um colaborador me diz que precisa realizar uma pausa durante o expediente para que seu
nivel de estresse e fadiga mental sejam reduzidos. considero que esta pausa ird surtir efeitos
positivos no colaborader *

_) Discordo Totalment

) Discorde

Nem discordo, nem concarde

)

Concordo Parciain

) Concordo totalmente

4.Quando o colaborador ests a muito tempo sem se alimentar, el
dentro do ambiente de trabalho sdo afetadas *

ndo que as suas decisdes

D) Discordo Totalmente

) Descordo Parcialmente

®) Nem dizcorde, nem concorda

Parcaiments

5.5e 3 empresa dispde de programa de massagem laboral, eu incentivo os colaborad
realizarem durante o E'L‘?d'é-"!&‘

) Discordo Totalmante

) Discordo Parciaimente

scordo, nem concordo

ordo Parcialmente
O Concords totalmente

6. Quando um colaborador realiza pausas regulares durante o expediente de trabalho. seus niveis
de ansiedade sao reduzidos ¢ o nivel de calma aumenta. ™

) Discordo Totalmente

aimente

7.Considero que a pratica de realizar
resu

dback com os colaboradores, apresenta melhores
dos quando se ressaltam os pontos positivos do individuo *

) Discordo Totaimente

rdo Parcislmente

s, apresenta melhores

) Concordo totaimente

w0

Quando um lider realiza uma conversa (ou discurso) focado nos beneficios que os colaboradores
ter3a por serem mais engajados, ao invés de focar apenas sobre o atingimento de metas ou
objetivos que precisam ser atingidos. considera que ha maior engajamento das pessoas. *

() Discordo Totalmente

10. Entende que quande uma pessoa imita, mesmo que de forma sutil, s movimentos e agdes de
outra pessoa em uma reunido, hd uma maior conex3o entre estes individuos, tornando a
negociacdo mais facil. *

O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente

O Nem discordo, nem concordo
O ¢oncordo Parcialmente

O Concordo totalmente

11.No ambiente de trabalho, as pessoas percebem os ganhas (ou eventes pesitivos) de forma mais
significativa, danda maior valor a estes ganhos de que quando h4 perdas (ou eventos negatives)

O Discordo Totelmente
O Dbiscordo Parcialmente
O Nem discordo, nem concordo
O Concordo Parcialmente
O ¢oncordo totalmente
12. Considero que, um colaborador que passe por uma situag3o ruim (por exemplo, que o constranja

na frente dos demais colegas) tem a mesma sensagio que teria caso sofresse algum acidente
fisico *

O Discordo Totalmente
O Discordo Parcislmente
O Nem discordo, nem concordo

O ¢oncordo

cislmente
O Concordo totalmente

1.No ambiente de trabalho, as pessoas percebem os ganhos (ou eventos positivos) de forma mais
significativa, dando maior valor a estes ganhos do que quando hé perdas (ou eventos negativos)

O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente

8% Nem discordo, nem concor
O Concordo Parcialmente
O concordo totaimente

12, Considero que. um colaborador que passe por uma situacio ruim (por exemplo, que o constranja

na frente dos demais colegas) tem a mesma sensagdo que teria caso sofresse algum acidente
fisico *

(O Discordo Totalmente

O Dpiscordo Parcialmente

@ Nem discordo, nem concordo
O Concordo Parcialmente

O Concordo totalmente

veltar

atar abuso

Esse conteddo foi crisdo pelo proprietirio do formulirio. Os dados que vocé enviar sero enviados so proprietério do formulirio.
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Terceira pagina, contendo questdes sociodemograficas

20. Por quantos anos atua/atuou em cargos de lideranca (pode somar os anos atuados em cargos de
55 de Lideranga lideranga de todas as empresas em que passou) *

O Menes de um ano
De 125 anos

De6a10anos

- 5 : De11a15anos
Nesta pagina, 3o listadas algumas questSes qu permitirio conhecer
dados sero consolidados junto aos dos demais respondentss, de forma que

elinor seu contexto, mas ndo se preocupe, o5
tificado.

nao

saser

De 16 2 20 anos

(@]
®
(0]
(0]
O De2ta2sanos
(0]
(0]
(0]

13. Indique sua idade, em anos *

De 26 a 30 an:
30

De31a35an

De 35240 anos

44.Indique, por favor, a regido de Brasil em que vocé trabalha *

O Mais de 40 anos

Nordeste

Norte 21.Cargo ou fungéo atual *

Analista

22. A quanto tempo vocé ests neste cargo *
QO su
® Menosde 1 ano

15. Informe seu Género *
O DetaS5ancs

mining (O De6a10anos

Masculino.

O Detlatsan

utras

O Delt6a20an

@) prefira nia informar O De21225an

6. Em qual segmento de negdcio vocé estd atuando * O De26330ancs

ria Transiormadora O Dezta3sancs

Inddstria Extrative O De35a40anos

(O Acima de 40 anos
O Agricultura, pecusria, pescas

23.Grau de Escolaridade *
(O Transporte e armazenamento
O Fundamental incompleto

O Produgio e distribuigio de eletricidade, gas e dgua
O Fundamental completo

O Construgio civi
O Medio incompleto

O Medio

(® Hospedagem e Restauracéo (Alimentos e Bebidas)

pleto

O Comérdio por atacado e varejo O superior incompleto

O Atividades imobiliarias, aluguéis e servigos prestados as empresas

O superior completo

(O Setor Bancério, intermediagio financeira O pés-graduagi incompleto (Lato Sen:

- Especializagdo/MBA )

O Artes e indistrias cristivas O Pés-graduagio completo (Lato Sensu - Especializagio/MBA )

O Educagio = Ciéncia O pés-graduagio incompleto (Stricto Sensu - Mestrado/Douterado)

® pés-graduagio

ompleto (Stricto Sensu - Mestras

O Satide humana e apoio
(O Tecnologia da informag
O [ o O sim

® N

24.Vocé possui formagdo académica (graduagio ou especializagio) em Medicina ou Neurociéncia? *

17.Com quantos anos comegeu a trabalhar *

Podemos entrar em contato com vocé caso a pesquisa avance e o seu perfil seja selecionado? *

18
@ Sim
18.0 cargo ocupado atualmente é de lideranga * O nao
@ sim 26.Que legal, neste caso, pode informar seu e-mail no campo abaixo *
QO Nao email@email.com

19. Assinale seu Nivel Hierdrquico *

@ Lideranga Técnica Operacional (coordenagio, supervisio lares)

O Lideranga Intermediario (Geréncia)

Esse conteddo foi Criade pele progrietério do formulirio. Os dados qu: viar sero enviades 20 proprietirie do formuldric,
O lideranga Estratégica (Diregio)

Da plataforma Microzoft Form | Poltca de privacidade | Condigbes de uso
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Bom dia/Boa tarde!

Meu nome é Heriton, sou académico do Mestrado Profissional em Gestao e Negocios
da UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo da Professora Doutora
Patricia Martins Fagundes Cabral, que tem por objetivo: Analisar a Percepcao de Lideres
acerca de Neurociéncia Cognitiva Organizacional.

1) Repassar com o entrevistado pelas 11 premissas do questionario que foram
respondidas, com intuito de lembra-lo da questdes e a discorrer sobre as respostas
marcadas, coletando informacdes que poderao ser utilizadas posteriormente.

2) Vocé ja ouviu falar sobre o termo neurociéncia cognitiva organizacional,
neurociéncia cognitiva organizacional?
» (Caso positivo

» O que sabe a respeito?

» Onde obteve este conhecimento?

» Ja viu divulgacées de cursos ou palestras que relacionam
conhecimentos de neurociéncia aplicados dentro dos ambientes
corporativos?

Por qual meio?
Através de alguma rede social?

Através de alguma instituicdo de ensino?

YV V VYV V

Através de indicacao?
» Por desejo préprio?
» (Caso negativo
» Vocé teria interesse em conhecer mais acerca deste tema?

3) Vocé ja leu livros que mencionam neurociéncia dentro do ambiente corporativo?
» (Caso positivo
» Poderia citar quais?

» Caso negativo
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4) Caso voceé se interesse/interessasse pelo assunto de neurociéncia aplicada aos

ambientes corporativos, em quais fontes vocé buscaria mais informacoes?

5) Caso vocé realizasse um curso, lesse um livro, ou alguma noticia sobre
neurociéncia cognitiva organizacional, vocé procuraria confirmar se a fonte utilizada
€ confiavel e se possui embasamento cientifico comprovando das informagdes que

estao sendo passadas? Como realizaria esta confirmacgéao e fonte?

6) Com base nas premissas e nhas respostas especificas do entrevistado,
aprofundar-se em cada uma das respostas, procurando compreender como ele
percebe tal premissa e a fonte de onde absorveu este conhecimento.

» Se jaleu os livros Nudge, Rapido e Devagar — duas formas de pensar
e O erro de descartes por exemplo?

Palestrantes

Professores de instituicbes reconhecidas
Professoras de instituicbes informacdes
Professores de universidades

Cientistas
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - A
Participantes da Etapa 1 — Questionario (survey) - Eletrdnico

Prezado (a) participante,

Meu nome é Heriton Mascarelo Duarte, sou estudante e pesquisador do Mestrado
Profissional em Gestao e Negdcios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS —
Porto Alegre, RS.

Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo da Professora Doutora Patricia
Martins Fagundes Cabral, que tem por objetivo: Analisar a Percepcao de Lideres acerca de
Neurociéncia Cognitiva Organizacional.

Sua participacao sera através de um questionario, que sera respondido de forma
eletrbnica. A participacao nesse estudo € voluntaria e os riscos sdo minimos, mas se vocé se
sentir constrangido ou, por algum motivo decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer
momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Os dados coletados serao utilizados apenas para
os fins deste estudo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo (a).

Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante considerar
que, indiretamente vocé estara contribuindo para a compreensao do fenbmeno estudado e
para a produgao de conhecimento cientifico e pratico.

Ao confirmar seu aceite no presente Termo, vocé autoriza sua participagdo na
pesquisa, e aceita que seus dados coletados sejam usados para fins cientificos. Também
declara que foi informado dos objetivos e dos procedimentos desta pesquisa. Ao selecionar a
opcao "Concordo em participar deste estudo e declaro estar ciente deste termo, o qual Ii",
vocé estara assinando virtualmente o Termo de Consentimento. E importante que vocé tenha
uma cépia deste TCLE, e portanto, vocé pode fazer um “print” da tela, ou enviar um e-mail ao
pesquisador, solicitando sua via.

Atenciosamente

Heriton Mascarelo Duarte | Matricula: n® 1715777

o Concordo em participar deste estudo e declaro estar ciente deste termo, o qual Ii.
o Nao concordo em participar.
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - B

Participantes da Etapa 2 — Etapa Qualitativa

Prezado (a) participante,

Meu nome é Heriton Mascarelo Duarte, sou estudante e pesquisador do Mestrado
Profissional em Gestao e Negdcios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS —
Porto Alegre, RS.

Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo da Professora Doutora Patricia
Martins Fagundes Cabral, que tem por objetivo: Analisar a Percepcao de Lideres acerca de
Neurociéncia Cognitiva Organizacional.

Sua participagao seré através de uma entrevista, que sera realizada de forma online
através de videoconferéncia. A participacdao nesse estudo € voluntaria e os riscos sao
minimos, mas se vocé se sentir constrangido ou, por algum motivo decidir ndo participar ou
quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Os dados coletados
serdo utilizados apenas para os fins deste estudo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informagées que permitam identifica-lo (a).

Mesmo que vocé nado perceba beneficios diretos em participar, € importante considerar
que, indiretamente vocé contribuira para a compreensao do fenbmeno estudado e para a
producao de conhecimento cientifico e pratico.

A qualquer momento, enquanto participante vocé podera solicitar informagdes sobre
os procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo através do telefone (51)
99693.9300 ou por meio do e-mail heriton.duarte@gmail.com

Atenciosamente
Heriton Mascarelo Duarte | Matricula: n® 1715777

O consentimento do participante neste termo sera realizado de forma verbal no inicio
da entrevista online, apds o pesquisador ler na integra o conteido aqui exposto.
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APENDICE F - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

UNIVERSIDADE DO VALE DO . Plataformoa
RIO DOS SINOS - UNISINOS asil

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DA EMENDA

Titulo da Pesquisa: NEUROCIENCIA COGNITIVA ORGANIZACIONAL E SUAS APLICAGCOES NO
AMBIENTE DE TRABALHO: Uma analise sobre a percepcao dos lideres

Pesquisador: HERITON MASCARELO DUARTE

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 30859120.2.0000.5344

Instituicao Proponente: Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

NUmero do Parecer: 4.216.580

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de emenda ao projeto de dissertacao do Mestrado em Gestao e Negdcios, com ajustes nos termos
de consentimento livre e esclarecido, tanto da etapa quantitativa (ja realizada), quanto da etapa qualitativa
(entrevista online), para adequacao as normas de seguranca da saude dos individuos, vigentes na
pandemia.

PROJETO

O projeto pretende compreender como os lideres percebem as descobertas da neurociéncia e a
interferéncia delas no comportamento humano dentro das organizagdes. Os dados que sustentam a analise
serao coletados por Survey e entrevistas semiestruturadas. A amostra para analise quantitativa sera de
aproximadamente 110 respondentes que se considerem lideres. Ja na etapa qualitativa o objetivo sera
conhecer a percepcao dos lideres acerca da neurociéncia organizacional e suas praticas no ambiente
corporativo. Estima-se que as entrevistas desta etapa sejam realizadas com 10 lideres selecionados com
base nas respostas da etapa quantitativa.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo primario:

analisar a percepcao dos lideres acerca das descobertas da neurociéncia e suas aplicacdes praticas no
ambiente de trabalho, a partir de premissas que expressam o estado da arte atual das

Endereco: Av. Unisinos, 950

Bairro: Cristo Rei CEP: 93.022-000
UF: RS Municipio: SAO LEOPOLDO
Telefone: (51)3591-1198 Fax: (51)3590-8118 E-mail: cep@unisinos.br

Pagina 01 de 04
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UNIVERSIDADE DO VALE DO = Plabaforma
RIO DOS SINOS - UNISINOS Srasil

Continuagéo do Parecer: 4.216.580

pesquisas em neurociéncia organizacional.

Objetivos Secundarios:

a) ldentificar os conhecimentos que os lideres possuem sobre Neurociéncia Organizacional ou Neurociéncia
Cognitiva Organizacional, bem como as

lacunas e distor¢coes de conhecimento;

b) Propor iniciativas e acdes para os lideres em relagcao a ampliacdo do conhecimento deles acerca dos
fatores acima mencionados;

c) Prover recomendacdes para inclusao ou alteracao de programas internos e externos de capacitacao de
liderancas das organizagdes acerca do tema de neurociéncia organizacional.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

A pesquisa apresenta riscos minimos de constrangimento, o que sera mitigado pelo Rapport do pesquisador
que, igualmente, se compromete a disponibilizar de forma clara aspectos de confidencialidade e anonimato,
bem como a liberdade do participante desistir de sua participagao a qualquer momento.

Beneficios:

Beneficio indireto se refere ao avango do conhecimento na area de estudo.

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

Dentro das organizacdes, os lideres tratam diversas questées relacionadas ao comportamento dos liderados
de forma empirica, raramente considerando os fatores biologicos que estao envolvidos no processo e que
exercem grande influéncia sobre os comportamentos. Pesquisa se situa nesta lacuna, explorada pela
Neurociéncia de forma a complementar o conhecimento ja existente, avaliando se os lideres compreendem
tais conceitos, a forma como se instruem e se os aplicam na orientacao de seus liderados.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

TCLE para participacao do survey online redigido em termos claros.

TCLE para participantes da entrevista, a ser realizada em plataforma digital, redigido em termos claros.
Formulario da PB devidamente preenchido.

Folha de rosto devidamente preenchida e assinada.

Endereco: Av. Unisinos, 950

Bairro: Cristo Rei CEP: 93.022-000
UF: RS Municipio: SAO LEOPOLDO
Telefone: (51)3591-1198 Fax: (51)3590-8118 E-mail: cep@unisinos.br

Pagina 02 de 04
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Continuagéo do Parecer: 4.216.580

Recomendacoes:
Nao ha.

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Nao ha.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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Justificativa de
Auséncia

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informacdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_161202| 12/08/2020 Aceito
do Projeto 9 E1.pdf 19:12:18
TCLE / Termos de |Termo_de_Consentimento_Livre_e_Escl| 12/08/2020 |HERITON Aceito
Assentimento / arecido_Survey_online.pdf 19:06:06 |MASCARELO
Justificativa de DUARTE
| Auséncia
TCLE / Termos de |Termo_de_Consentimento_Livre_e_Escl| 12/08/2020 |HERITON Aceito
Assentimento / arecido_Entrevista_online.pdf 19:05:28 |MASCARELO
Justificativa de DUARTE
Auséncia
Folha de Rosto Folha_de_Rosto_Plataforma_Brasil_Ass| 20/04/2020 |HERITON Aceito

inada_Prof_Marcelo.pdf 10:56:11  |MASCARELO
DUARTE
Projeto Detalhado / | Projeto.docx 18/04/2020 |HERITON Aceito
Brochura 08:30:52 |MASCARELO
Investigador DUARTE
TCLE / Termos de | TCLE_HeritonMascareloDuarte2.pdf 17/08/2020 |José Roque Junges Aceito
Assentimento / 10:14:25

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacdao da CONEP:

Nao

Enderego: Av. Unisinos, 950

Bairro: Cristo Rei CEP: 93.022-000
UF: RS Municipio: SAO LEOPOLDO

Telefone: (51)3591-1198 Fax: (51)3590-8118 E-mail:

cep@unisinos.br
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UNIVERSIDADE DO VALE DO £ Plataforma
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Continuacéo do Parecer: 4.216.580

SAO LEOPOLDO, 17 de Agosto de 2020

Assinado por:
José Roque Junges

(Coordenador(a))
Endereco: Av. Unisinos, 950
Bairro: Cristo Rei CEP: 93.022-000
UF: RS Municipio: SAO LEOPOLDO
Telefone: (51)3591-1198 Fax: (51)3590-8118 E-mail: cep@unisinos.br
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APENDICE G - GRAFICOS DE RESPONDENTES POR HIERARQUIA
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Neste apéndice sao apresentados os graficos do percentual de respondentes

por hierarquia em um tamanho maior, para melhor visualizagéo.

Percentual de Respondentes

Percentual de Respondentes

Discordo Totalmente
- 90,00
g 80,00
-§ 70,00 [
s 60,00
] 50,00
o
3 40,00
= 30,00
-
g 20,00
8 10,00 —_._I
& 0,00 - - - o Il _n
a1 | a2 | a3 [ a4 | a5 [ a6 | a7 | a8 | a9 | @10 | Qi1
= Lideranca Estratégica 9,38 | 0,00 | 3,13 | 0,00 | 0,00 | 0,00 |31,25| 0,00 | 6,25 | 9,38 | 3,13
= Lideranca Intermedidria 2,17 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 1957 | 217 | 2,17 | 6,52 | 6,52
m Lideranga Técnica Operacional | 17,14 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 2,86 | 17,14 | 0,00 | 5,71 | 11,43 2,86
Discordo Parcialmente
90,00
80,00
70,00 =
60,00 =
50,00
40,00
30,00
20,00 ——
10,00 - I
0,00 _III - = R _-.-.l_..l.-_ _I.I.I.
Q1 Q2 Q3 Q4 Qs Q6 Q7 Q8 Q9 | Q10 @ Q11
= Lideranca Estratégica 18,75| 0,00 | 3,13 | 3,13 | 3,13 | 3,13 | 2500 3,13 | 9,38 | 28,13 | 12,50
= Lideranca Intermediaria 10,87 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 2,17 | 6,52 | 30,43 | 2,17 | 8,70 | 30,43 | 8,70
w Lideranga Técnica Operacional | 20,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 2,86 | 2,86 | 40,00 5,71 | 2,86 | 17,14 8,57
Nem concordo, nem discordo
90,00
80,00
70,00 —
60,00
50,00
40,00
30,00 L
100 ]Il
£ § [ ol
ke .. B 8- om0 AN Sl
Ql | @2 | @3 | @4 | a5 | a6 | @7 | a8 | @9 | Q10 | Qi1
= Lideranca Estratégica 313 | 625 | 6,25 1875 6,25 | 6,25 | 3,13 | 313 [ 25,00 6,25 |34,:38
= Lideranca Intermediaria 2,17 | 2,17 | 0,00 | 870 |13,04| 2,17 | 6,52 | 0,00 | 21,74 | 10,87 | 10,87
= Lideranga Técnica Operacional | 2,86 | 0,00 | 2,86 | 11,43 | 2,86 | 2,86 | 571 | 857 | 28,57 | 11,43 | 14,29
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Concordo Parcialmente

Q

Qs | a6 | a7

37,50

Ladllh

34,38

| 43,48 | 47,83

,61
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i Os textos de alguns apéndices possuem tamanho de texto 9 e 10 para uma melhor
visualizacao do conteldo tabelado.



