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Resumo

Este estudo busca identificar contribuigdes da Neurociéncia para a
Administragdo, destacando o papel do cérebro no comportamento e na
natureza humanos, objetivando uma visao diferenciada da gestdo. Infe-
re-se que tais pesquisas podem proporcionar insights a um modelo de
gestio que priorize o potencial humano, a criatividade, o respeito pelas
limitagdes humanas, ampliando a produtividade. Abordam-se temas
como ritmos circadianos, importancia da respiracdo, do sono, do relaxa-
mento, da meditagdo, das pausas e do 6cio criativo, buscando otimizar
procedimentos para inovar a gestdo organizacional. Na trajetoria meto-
dologica, foi feito levantamento da producao cientifica disponivel bus-
cando consolidar o conteudo abordado no referencial teorico.

Palavras-chave: Gestdo organizacional, Comportamento organizacio-
nal, Gestao de pessoas, Neurociéncia.

Aportes de Neurociencia para la gestion
de personas

Resumen
Este estudio busca identificar aportes de la Neurociencia para la

Administracion, destacando el papel del cerebro en el comportamiento y
la naturaleza humana, con el objetivo de una vision diferenciada de la
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gestion. Se infiere que este tipo de investigacion puede proporcionar in-
formacion a un modelo de gestion que prioriza el potencial humano, la
creatividad, el respeto de las limitaciones humanas, el aumento de la pro-
ductividad. Aborda temas como ritmos circadianos, importancia de la
respiracion, el suefio, la relajacion, la meditacidn, las pausas y el ocio
creativo, buscando la optimizacion de los procedimientos para innovar
la gestion organizacional. La trayectoria metodoldgica se realizé estudio
de la literatura cientifica disponible buscando consolidar el contenido
cubierto en el marco tedrico.

Palabras clave: Gestion Organizacional. Comportamiento organiza-
cional. Gestion de personas. Neurociencia.

Contributions of Neuroscience
for managing people

Abstract

This study seeks to identify contributions of Neuroscience for Admin-
istration, highlighting the role of the brain in behavior and human nature,
aiming a differentiated view of management. It is inferred that such research
can provide insights to a management model that prioritizes human poten-
tial, creativity, respect for human limitations, increasing productivity. It ad-
dresses issues such as circadian thythms, importance of breathing, sleep, re-
laxation, meditation, breaks and the creative leisure, seeking to optimize
procedures to innovate organizational management. The methodological
trajectory was made survey of scientific literature available seeking to con-
solidate the content covered in the theoretical framework.

Keywords: Organizational Management, Organizational behavior,
People management, Neuroscience.

1. INTRODUCAO

A Administragdo como area de estudo formalizada ¢ bem recente,
contando pouco mais de um século, e a produgéo cientifica sobre as orga-
nizagdes tem buscado alicercar-se teoricamente em ciéncias como a So-
ciologia, a Filosofia, a Economia, a Matematica e o Direito.
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As transformagdes que estdo em curso, evidenciando um processo
de mudanga paradigmatica, afetam as organizagdes. Os programas de for-
macdo e desenvolvimento de administradores tém constituido espagos
privilegiados para a busca de superacdo das limitagdes até entdo enfrenta-
das no trato da complexidade do mundo moderno. O presente estudo se
detém na analise de alguns aspectos do humano, na medida em que toma
como referéncia uma abordagem nova, a Neurociéncia, que vem ganhan-
do espago entre os pesquisadores e que pode influenciar a Administracdo.

Nos tltimos anos, houve a consolidacao explicita do projeto de con-
densag@o do sujeito no cérebro, o que resulta numa mudanga fundamental
no modo como é compreendido o ser humano e seu psiquismo. Assim, de-
pois de descrigdes psicologicas, culturalistas e fisicalistas, emergem atual-
mente as descrigdes cerebrais ¢ genéticas, apoiadas na grande quantidade
de informag¢des novas, produzidas pela Neurociéncia, sobre as bases bio-
logicas da experiéncia subjetiva (Winograd, 2010-2011: 522).

A Neurociéncia é um campo interdisciplinar que usa a contribuig¢ao
de outras disciplinas e varias ciéncias no estudo da organizagao funcio-
nal do sistema nervoso (especialmente o cérebro), a fim de compreender
sua estrutura, desenvolvimento, funcionamento e evolucédo, bem como a
relacdo entre o comportamento e a mente e suas alteragdes (Siqueira-Ba-
tista & Antonio, 2008). Nesse contexto, a Neurociéncia se mostra rele-
vante para varios estudiosos pela possibilidade de compreensio dos me-
canismos das emocdes, pensamentos e agdes, doencas e loucuras, apren-
dizado e esquecimento, sonhos e imaginagio, fenomenos que definem e
constituem o ser humano (Ribeiro, 2013).

A aproximacio de “cientistas” e “homens de negdcios”, combina-
¢do de esforcos de areas distintas (a Neurociéncia fornecendo auxilio
para importantes insights a Administracdo), deu origem ao nascimento
de teorias alternativas importantes, como: Neuromarketing, que visa en-
tender os desejos, impulsos e motivagdes das pessoas através do estudo
das reagdes neuroldgicas a determinados estimulos externos (Zaltman,
2003:160); Neurolideranca, que combina principios do funcionamento
do cérebro humano com as praticas de desenvolvimento de competénci-
as de lideranca. “[...] alguns achados da Neurociéncia sdo uteis para en-
tender e aperfeicoar a capacidade de lideranga” (Herculano-Houzel,
2009); Neuroeconomia, que utiliza métodos da Neurociéncia com ferra-
mentas mais antigas, associadas aos campos da Economia experimental
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e comportamental, ¢ da Psicologia cognitiva e social (Lowenstein, Ca-
merer & Prelec, 2008:72-76).

Para Hamel (2010), o modelo de gestdo para o século XXI tem de
ser reinventado, no sentido de potenciar a0 maximo a iniciativa e a ima-
ginacdo humanas, segundo uma organizacao onde a disciplina e a liber-
dade ndo devem ser mutuamente exclusivas. Desafios do novo século es-
tdo a colocar em evidéncia as limita¢des do tradicional modelo de gestio
das empresas que, em geral, ainda resistem em abandonar os principios
basicos da teoria da escola neocléssica (divisdo do trabalho, especializa-
¢do, hierarquia e distribuicdo da autoridade e responsabilidade) que foi a
sustenta¢do da administracdo do século XX. Passamos de um mundo in-
dustrial, em que a riqueza provinha da capacidade de acumular e empre-
gar o capital, para um mundo de conhecimento, em que a riqueza era ge-
rada pela capacidade de crescer e empregar habilidades e competéncias.
Agora, avancamos rumo a uma economia criativa, na qual até o proprio
conhecimento esta se convertendo em produto indiferenciado, cujas
vantagens se dissipam muito rapidamente.

Hamel (2010) argumenta ainda que as empresas precisam de inova-
cdo em gestdo. No mundo atual a adaptabilidade e a criatividade impulsio-
nam o sucesso empresarial. A gestdo tem de ampliar e agregar as capacida-
des humanas para criar as condigdes que inspirem e incentivem as pessoas
adar o melhor de si para que possam fazer coletivamente o que nao poderi-
am fazer individualmente. O que infunde um compromisso mais profundo
nas pessoas € alguma causa, um objetivo maior do que o de fazer dinheiro.
Se pretendem vencer no futuro, as organizac¢des tém de encontrar manei-
ras de energizar as pessoas, para que ndo apliquem no trabalho apenas suas
capacidades, mas também sua paixdo ¢ iniciativa.

Entender como funciona o cérebro humano pode ajudar os relacio-
namentos interpessoais, bem como, os processos praticos dentro de uma
organizacdo. Administrar cérebros se tornara a busca pelo equilibrio en-
tre a raz3o € a emoc¢ao.

Verifica-se que o entendimento do funcionamento do sistema ner-
voso ¢ importante para uma gestdo de pessoas que proporcione a motiva-
¢éo para o alcance dos objetivos organizacionais, assim como para a sal-
de do cérebro.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Hé milénios, o homem manipula o contetido do cranio dos seus se-
melhantes por motivos variados. Fazia-se trepanacdo (do grego trupa-
non, broca), a mais antiga entre as cirurgias, por inumeras razdes — espe-
culando, as mais provaveis seriam por rituais magicos e religiosos, para
trazer sorte ou realizar sacrificios; terapias feitas por curandeiros; trata-
mento médico de fraturas no cranio; obtencao das placas de osso retira-
das do cranio (rondelles), para a composicao de beberagens, isto €, para
finalidades terapéuticas (Kolb & Whishaw, 2002).

Thomas Willis, neuroanatomista inglés e seus seguidores, no final
do século XVII, prenunciaram uma nova era: “Neurocéntrica, em que o
cérebro ndo é apenas a esséncia do corpo, mas a visdo que temos de nds
mesmos”. Ante a constatagdo de semelhancas entre cérebros de sapos, la-
gartos, coelhos, cdes, macacos ¢ homens, Thomas Willis transformou o
cérebro e os nervos em alvos para os estudos neurocientificos; ao negar ao
figado e ao coragdo papel mais importante na fisiologia humana. O autor
retirou desses orgaos a condi¢do de residéncias da alma, concentrando tal
privilégio no cérebro, ao reconhecer que as emogdes, as percepgdes € a
memoria sediavam-se nos tecidos encefélicos. Ao tornar interdependentes
uma alma sensitiva e uma alma racional e correlaciona-las, ele tragou os
caminhos da ciéncia no século XXI (Zimmer, 2004:20-21).

A Neurociéncia dos dias atuais conjectura que o metabolismo cere-
bral ¢ uma medida da atividade mental, mesmo porque o consumo de
oxigénio e glicose aumenta proporcionalmente ao incremento da ativi-
dade celular. Na segunda década do século XX, o psiquiatra alemao
Hans Berger inventou o EEG - Eletroencefalograma, descobrindo que a
atividade mental provocava o bloqueio das ondas alfa no tracado do
EEG; logo, se alterag@o das ondas elétricas cerebrais corresponde a um
aumento da excitagdo neuronal, a atividade mental deve corresponder a
um aumento do metabolismo cerebral (Lent, 2010:591).

A tarefa da ciéncia neural é a de fornecer explica¢des do comporta-
mento em termos da atividade cerebral, esclarecendo como bilhdes de
células neurais individuais atuam para produzir o comportamento e
como, por sua vez, elas sdo influenciadas pelo meio ambiente, ¢ pelo
comportamento de outras pessoas (Kandel, Schwartz & Jessel, 1997:5).

O conhecimento de como funciona o cérebro humano tem impor-
tancia fundamental para a Neurociéncia. As imagens cerebrais desempe-
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nham um papel preponderante no estudo do funcionamento do cérebro e
diferentes técnicas sdo utilizadas pela Neurociéncia. A fisica ¢ a enge-
nharia auxiliam o conhecimento do funcionamento do cérebro através de
recursos como: o Eletroencefalograma (electroencephalogram - EEG),
a Ressonancia Magnética funcional (function magnetic resonance ima-
ging - fMRI), Tomografia por emissdo de positrdes (positron emission
tomography - PET) e a Magnetoencefalografia (magnetoencephalo-
gram - MEG) (Rose, 2006:12).

Desde o século XIX, o cérebro tem funcionado como um mediador
e como uma superficie de projecdo. Apos o rapido crescimento da dis-
cussdo arespeito do impacto social da Neurociéncia, termos como “cere-
bralidade” e “sujeito cerebral” podem auxiliar a conectar processos soci-
ais, representacdes culturais, desenvolvimentos em medicina, filosofia,
educagdo, midia e outros campos, que tém sido estudados a partir de ou-
tras perspectivas. “Sujeito cerebral” ¢ a figura antropologica que incor-
pora a ideia de que o ser humano ¢ essencialmente reduzivel a seu cére-
bro (Ortega & Vidal, 2007:257-258).

Para Marino Junior (2010),

Nosso cérebro[...] é, sem duvida, a sede do que consideramos
ser a nossa humanidade, nossa pessoalidade, bem como da
ética, da moral, das emogdes e sentimentos, do que é certo ou
errado, bom ou mau. O cérebro nos torna inico como indivi-
duos e nos empresta nossa personalidade, individualidade,
carater, ideais, memorias, habilidades criativas e nosso Eu ou
self, nossa mente ¢ tantas outras fun¢des (Marino Junior,
2010:109).

O cérebro ndo € imutavel nem estatico; na verdade, ele € remodela-
do continuamente pela vida que se leva. Trata-se de uma propriedade
chamada neuroplasticidade, que ¢ a capacidade de modificar de forma
consideravel sua estrutura e seus padroes de atividade (Davidson,
2013:162). Aneuroplasticidade ¢ uma reorganizagao da dindmica do sis-
tema nervoso, um novo crescimento neural gerado pela exposicao a no-
vas experiéncias e pelo aprendizado de novas capacidades (Chopra &
Tanzi, 2013:28-33).

Gerir pessoas deve envolver um foco mais abrangente, observando
ndo somente o profissional para a empresa, mas também o cidadio e sua
saude cognitiva.
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Na busca de insights para a Administragdo serdo abordados a se-
guir, estudos de Neurociéncias sobre o funcionamento do cérebro huma-
no (limitagdes do cérebro; a logica de atuagao do cérebro), a importancia
do relaxamento (relaxamento x estresse cronico; respira¢ao; sono, medi-
tacdo), a importancia das pausas (pico gama; dcio criativo) e sua aplica-
¢do a gestdo de pessoas.

2.1. O funcionamento do cérebro humano

Kahneman (2012:20) divide o pensamento humano em duas for-
mas: a primeira é rapida, criativa, intuitiva e emocional. A outra ¢ lenta,
analitica, deliberativa e l6gica. O cérebro humano trabalha coordenando
os dois mecanismos. O rapido ¢ responsavel por captar as impressoes
imediatas de uma situacdo e fazer uma interpretagdo prévia. Em seguida,
ele repassa as informacdes ao sistema lento de pensamento, que as pro-
cessa com maior profundidade e detalhamento. O grande problema
apontado por Kahneman € que, frequentemente, o sistema rapido sugere
ao sistema lento impressdes sobre as situagdes que nem sempre S0 as
melhores ou mais corretas. De certa forma, o pensamento intuitivo € o
que diferencia o ser humano dos robds, pois permite ao cérebro proces-
sar informagdes na velocidade necessaria, orientando muitas decisdes e
julgamentos que a pessoa faz.

Goleman (2014) discorre sobre os tipos de atengdo que se formam
em nossa mente. A atencdo superior, situada no cortex pré-frontal, ¢ ana-
litica e devagar (sistema “devagar” na concepg¢ao de Kahneman), exami-
na as opg¢oes antes de dar uma resposta, opera de cima para baixo (siste-
ma descendente). E a atenciio superior que diferencia o ser humano das
demais espécies animais; ¢ a possibilidade de pensar a longo prazo, de
ponderar situagdes e de escolher a mais adequada as proprias circunstan-
cias. A ateng¢@o inferior € intuitiva e rapida (sistema rapido na concepgao
de Kahneman), age em questdo de segundos, operando em um sistema
ascendente. Os movimentos sdo automaticos - agir sem pensar muito
(por exemplo, ao sentir que um perigo esta se aproximando, a atengo in-
ferior € a responsavel por executar a reacdo de fuga).

O gestor deve ser capaz de identificar o tipo de atengdo necessaria a
cada situacdo, de modo a obter o maximo de rendimento do trabalhador,
dosando o tempo ¢ a capacidade de atengio de cada um.
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Kahneman (2012:43) afirma que o cérebro ¢ inerentemente pregui-
¢oso e prefere tentar usar os circuitos ja gravados para lidar com qualquer
demanda, antiga ou nova. A operagao consciente consome mais energia e
¢ mais lenta que a operagdo inconsciente e por isto o cérebro prefere atuar
de forma inconsciente (automatica). A maioria dos comportamentos fisi-
cos e mentais do ser humano € iniciada e ocorre a revelia da consciéncia. A
percepgdo do ser humano baseia-se quase exclusivamente em circuitos
gravados e usados de forma automatica. O sistema nervoso consome mais
glicose do que outras partes do corpo, e a atividade mental trabalhosa pare-
ce ser mais dispendiosa no consumo da glicose.

O cérebro ndo trabalha unicamente a partir da mais recente infor-
magcao sensorial, mas desenvolve previsdes, simula internamente o que
acontecera se alguma agao, sob condi¢des especificas, for realizada. O
cérebro faz pressupostos para poupar tempo e recursos e tenta ver o mun-
do apenas na medida em que ele precisa (Eagleman, 2012:58-60). O cé-
rebro busca gastar pouca energia, e em razao disso, ele usa atalhos e com-
pleta pensamentos, palavras e decisdes que ndo estdo completos.

O aprendizado ¢ feito através de associagdes com conhecimentos
jaadquiridos. Por vezes, o cérebro estabelece memorias que sio falsasna
sua origem, normalmente porque um evento ¢ interpretado de maneira
errada. Memoria que se imaginou (esperou ver) ¢ ndo do que de fato este-
ve (algo parecido e confundido); também podem ser criadas durante o
que parece ser uma recordagdo (a pessoa esta convencida que algo acon-
teceu, pode reformular o evento a partir de esbogos de outras memorias
e, entdo, vivencid-la como se fosse uma recordagfo real) (Carvalho &
Hennemann, 2012).

O cérebro funciona como um simulador de a¢do: ensaia ou imita
mentalmente toda agdo que observa. Damasio (2004:92) entende que o
cérebro humano ¢ mais complexo que o de qualquer primata, porque tem
a consciéncia do eu, a intencionalidade dos atos, reconhece a alteridade
do outro. O autor explica a particularidade humana de ter percepgio da-
quilo que se esta fazendo, de desenvolver sentimento de culpa, de se sen-
tir responsavel, por meio de uma categoria bioldgica do proprio cérebro,
os neuronios espelho.

Os neurdnios espelho, descobertos por Giacomo Rizzolatti, Vitto-
rio Gallesw e Leonardo Fogasi, no inicio da década de 1990, sdo respon-
saveis pela imitagdo mimética do comportamento humano, possibilitan-
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do a aprendizagem - se ativam ao ver agir um outro individuo, normal-
mente da mesma espécie; impulsionam a imitar o comportamento do ou-
tro como se ele mesmo estivesse realizando a agdo. Os neurdnios espelho
possibilitam o reconhecimento do outro, estimulam a empatia, constitu-
em a base fisiologica do sentimento de pertenga ao grupo e da identidade
coletiva (Gaschler, 2009:48).

De acordo com Goleman (2006),

Os neuronios espelho tornam as emogdes contagiosas, fazen-
do com que os sentimentos que observamos fluam através de
nds, ajudando-nos a entrar em sincronia ¢ acompanhar o que
estd a acontecer. ‘Sentimos’ 0s outros no sentido mais lato do
termo: sentindo os seus sentimentos, 0s seus movimentos, as
suas sensagdes, € as suas emog¢des, enquanto eles atuam den-
tro de nés (Goleman, 2006:69).

Quando se observa alguém realizar uma agéo, esses neurdnios dis-
param - dai o nome “espelho”. Por isso, essas células cerebrais sdo essen-
ciais no aprendizado de atitudes e agdes, como conversar, caminhar ou
dancar. Eles permitem que as pessoas executem atividades sem necessa-
riamente pensar nelas, apenas acessando o seu banco de memoria. Em si-
tuacdes de treinamentos e capacitagdo de pessoas, os neurénios-espelho
sdo ativados para que aprendam, acompanhem e vivenciem situagdes
propostas pelos instrutores.

Varios comportamentos e fun¢des bioldgicas apresentam uma va-
riacdo ritmica, com ciclos que refletem uma adaptacdo evolutiva dos or-
ganismos aos fendmenos de um ambiente que apresenta mudangas re-
correntes, tais como o dia e a noite. Assim, ¢ possivel que o organismo se
antecipe as alteracdes ambientais e se prepare para responder adequada-
mente, garantindo a variabilidade necessaria para sua sobrevivéncia
(Marques & Menna-Barreto, 2003).

Os ritmos circadianos sdo ritmos bioldgicos que variam em torno
de 24 horas e podem ser eventos bioquimicos, fisioldgicos ou comporta-
mentais importantes para sobrevivéncia. Sao controlados por sincroni-
zadores externos como a luz, a alimentagdo, entre outros, mas também
persistem sem estas pistas ambientais, 0 que os caracterizam como rit-
mos gerados endogenamente (Pereira, Tufik & Pedrazzoli, 2009).

O ser humano € um animal diurno. Para isso, diversas variaveis fi-
sioldgicas estdo em seus niveis maximos durante o dia: cortisol sangui-
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neo (hormonio envolvido na mobilizagdo dos estoques de glicose em si-
tuacdes de estresse, especialmente logo apds o despertar), temperatura
corporal, pressao arterial, nivel de aten¢@o, disponibilidade de glicose,
colesterol, entre outras. Enquanto isso, outras variaveis estao no seu ni-
vel mais baixo: melatonina (horménio liberado nos periodos de escuro,
que esta envolvido na regulag@o do ciclo vigilia-sono), horménio de
crescimento, nivel de ateng¢3o, etc. A noite, durante o sono, a situacdo se
inverte. Com base nessa organizagdo temporal interna, confirma-se que
o ser humano tem horarios 6timos para se alimentar, para dormir, para fa-
zer exercicios e para realizar atividades cognitivas, necessarias ao traba-
lho (Valentinuzzi, 2011).

Essas conclusdes podem ser relevantes para a defini¢do dos turnos
de trabalho dos profissionais nas organizacdes. Pode-se identificar em
quais horarios do dia o organismo humano produz mais substancias qui-
micas para a atividade fisica e mental. Se o gestor souber explorar tais
periodos, pode conseguir um aumento significativo de produtividade.

Trabalhar contra o relogio bioldgico pode causar diversos disttrbi-
os do sono, como a fadiga, agitacdo, sonoléncia, diminui¢@o da atengéo e
perturbagdo do processo metabolico do organismo, piora o humor, dimi-
nui a capacidade cognitiva e os reflexos e torna as pessoas mais vulnera-
veis a doengas.

Pessoas que trabalham no turno noturno tém que se adaptar a um cro-
nograma que nao é natural, trabalhando enquanto outros estdo dormindo e
dormindo enquanto outros estdo trabalhando. Sdo for¢adas a lutar contra
esse ritmo natural enquanto tentam permanecer alertas e funcionais duran-
te o periodo em que deveriam estar descansando. Adicionalmente, eles
podem ndo ter a quantidade de sono suficiente durante o dia, como os tra-
balhadores diurnos tém e o sono frequentemente ¢ fragmentado durante o
dia porque seu cérebro esta ativo e programado para estar acordado.

2.2. A importancia do relaxamento

Quando ha momentos de relaxamento na rotina, o sistema imuno-
logico funciona melhor, em razio da diminui¢io da quantidade de algu-
mas substancias na circulagdo, principalmente, a adrenalina e o cortisol
— 0s hormonios do estresse. Quando o cérebro registra que havera um
tempo livre e relaxante, produz uma sensa¢ao de prazer e tranquilidade
prévios, a mente e o corpo descansam por antecipacdo. Um valor psico-
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logico especial do relaxamento parece ser o de restabelecer um equili-
brio adequado da excitabilidade entre as varias partes do sistema nervo-
so (Guyton & Hall, 2002:60).

Através do relaxamento, busca-se melhorar a relacdo com o meio
ambiente, uma vez que este atua sobre a mente, produzindo tranquilida-
de e, por correlagdo de funcdes, uma descontragdo muscular geral. As
técnicas do relaxamento permitem perceber as tensdes musculares e, em
seguida, as controlar e as inibir (Lapierre, 1982:55).

O estresse cronico prejudica o bem-estar na vida moderna e um de
seus agravantes mais terriveis € a sensacdo de impoténcia diante dos
acontecimentos, a sensa¢ao de falta de controle sobre aquilo que se dese-
ja dominar — a frustragdo (Herculano-Houzel, 2007:134).

Acrespiracgdo feita de forma adequada ¢ um antidoto contra o estres-
se, reduzindo a ansiedade, a depressao, a irritabilidade, a tensdo muscu-
lar e a fadiga (Davis, Eshelman & Mikary, 1996:61). A maioria das pes-
soas tensas respira mal, tem pouca capacidade vital e elasticidade toraci-
ca. Isto sucede porque a rigidez dos musculos do tronco bloqueia a caixa
toracica, que perde a elasticidade e o pulmio ndo pode cumprir sua fun-
¢do com toda normalidade. A fung@o respiratéria estd intimamente liga-
da a harmonia da circulag@o sanguinea e, portanto, é assim denominada
de aparato cardiopulmonar. A reeducacdo do movimento respiratorio
combate vicios respiratorios e restaura a via nervosa correspondente,
através da forca voluntaria durante o treinamento (Vecchio, 1963:61).

A tensdo e o estresse no ambiente laboral tem elevado o diagnodsti-
co de doengas mentais relacionadas com o trabalho, tais como a Sindro-
me de Burnout ou Sindrome do esgotamento profissional. Esta Sindro-
me é um processo de enfraquecimento decorrente de um periodo prolon-
gado de estresse profissional. E uma resposta a tensdo cronica no traba-
lho, gerada a partir do contato direto e excessivo com outras pessoas, de-
vido a tens@o emocional constante, atengcdo concentrada e grande res-
ponsabilidade profissional. O individuo submetido ao estresse ocupaci-
onal pode deixar de responder adequadamente as demandas do trabalho
e geralmente se encontra irritavel, ansioso e ou deprimido (Franga & Ro-
drigues, 2011:29-36). Os sinais iniciais incluem sentimentos de exaus-
tdo emocional e fisica, sentimento de alienacdo, cinismo, impaciéncia,
negativismo e isolamento.
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Sdo inameros os métodos ¢ as técnicas de relaxamento existentes,
podendo-se destacar a Yoga e a Meditagdo. A Yoga, na India, retine um
grande nimero de técnicas, doutrinas e variagdes, € tem como objetivo
reforgar a homeostase fisiologica e psicologica, e € baseada em métodos
que ensinam a respirar melhor, como trabalhar o corpo através de exerci-
cios saudaveis, como relaxar (descontrair-se), como se concentrar me-
lhor (De Rose, 1995:67).

A pratica da meditagdo produz efeitos no cérebro que proporcio-
nam respostas benéficas ao corpo como um todo. Através da estimulacéo
continua de complexos circuitos cerebrais que alteram a frequéncia das
suas ondas e estimulam areas no cérebro que ajudam a transpor o excesso
de pensamentos ¢ a acalmar a mente para que ela se torne focada e alerta.
O efeito produzido pelo treinamento € algo que se deve a chamada plasti-
cidade cerebral (Mascaro, 2008).

Muitos praticantes de medita¢do adquirem uma espécie de percep-
¢do panoramica, na qual estdo conscientes de seus pensamentos e senti-
mentos, além do ambiente externo. Se a mente estiver calma, facilita a
recepgdo dos estimulos, o que € expresso pela sincronia de fase das osci-
lagdes corticais a esses estimulos (Davidson, 2013:226).

Aquele que medita relaxa com mais facilidade depois de experienciar
um desafio. Isto permite que a probabilidade de ver ocorréncias inocentes
como ameagadoras diminua. Assim, o meditador consegue perceber a ame-
aca com maior precisio e reagir com excitagdo apenas quando necessario.
Mesmo em estado de excitagdo, sua rapida recuperagio se torna mais prova-
vel, fazendo com que o individuo tenha rea¢des normais, quando uma pes-
soa ansiosa perceberia como ameaca (Goleman, 1997:178).

Independente de método ou da técnica utilizada, o treinamento do
relaxamento se inicia como um exercicio mental de concentragio inter-
na, que consiste em ficar tranquilo, pondo o corpo em estado de passivi-
dade (Zenteleit, 1968:68). O processo de relaxamento deve se aplicar em
todos os momentos da vida, a fim de levar o individuo a adquirir um do-
minio de si mesmo, que o capacitara a alcangar diversos objetivos, com-
batendo os maus habitos e adquirindo outros novos e saudaveis, por
meio de uma reeducacio baseada no aspecto mental do relaxamento
(Davis, Eshelman & Mikary, 1996:68).

Repousar ¢ bom e saudavel, mas € necessario ouvir as necessidades do
cérebro. O sono € mais do que um simples descanso e proporciona benefici-
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os para o cérebro que resultam do seu modo diferente de funcionar nesse
estado. N2o adianta insistir em mais horas de raciocinio se os neurdnios
que cuidam do assunto ja se esgotaram. O sono é um periodo de atividade
intensa no cérebro, diferente do periodo de vigilia: a consciéncia esta
desligada, os sonhos estdo ativados de vez em quando, os musculos sdo
desativados, as memorias sdo passadas a limpo (o cérebro, protegido da
influéncia dos sentidos, passa a limpo ¢ armazena as novas informagdes
adquiridas ao longo do dia). E o periodo em que o cérebro desliga os qua-
dros associados ao estresse cronico (Herculano-Houzel, 2007:149).

Esses estudos sdo fundamentais para que o gestor compreenda situ-
acdes que podem levar a um trabalho produtivo e outras que podem de-
terminar o estresse. E oportuno lembrar que o estresse tem sido conside-
rado um dos mais frequentes tipos de adoecimento, principalmente entre
profissionais da area de satide e da area bancéria.

2.3. A importéincia das pausas

A pausa permite que a engrenagem cerebral funcione melhor e que
as informacdes sejam consolidadas. A pausa é importante para a criativi-
dade e para a sanidade do ser humano. A cultura da pressa, que faz parte
darealidade das pessoas no mundo contemporaneo, assim como o traba-
lho excessivo, € prejudicial para a saude. Encontrar equilibrio entre pro-
dutividade no trabalho ¢ manter a satide mental € um dos principais desa-
fios da sociedade atual. O ser humano precisa de um momento, no traba-
lho e navida, para parar e pensar. Sem concentracio equilibrada perde-se
o controle dos pensamentos. O periodo de interrupg¢des no trabalho dia-
rio, 0 sono, prestar atencéio na propria respiracdo, meditar, relaxar, pro-
porcionam ativag@o do circuito cerebral responsavel pela concentragio
(Goleman, 2013).

Santos (2014) considera que uma das descobertas mais importan-
tes da Neurociéncia na tltima década foi o estudo dos mecanismos neu-
rais de como a mente divaga— MW, do inglés Mind Wandering. O autor
afirma que a neurofenomenologia do MW classicamente tem apontado
esse estado cognitivo como prejudicial em tarefas que requerem aten-
cdo seletiva, interpretagdo de textos e memoria. O MW € dependente de
um grupo de areas do cérebro (lobo frontal, principalmente) que envol-
vem cortex pré-frontal medial, cingulado posterior e cortex temporo-
parietal. Mas estudos recentes de neuroimagem em humanos t€ém mos-
trado que o MW desempenha papel crucial na formagao da autobiogra-
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fia de um individuo e na resolugfo criativa de problemas diversos. O
mais intrigante ¢ que a rede formada pelas areas citadas esta bastante ati-
vano MW quando o individuo ndo tem ideia de que sua mente esta diva-
gando. O autor afirma que se pode concluir que o MW parece ser aquele
momento necessario para que uma nova ideia seja incubada, um tempo
importante para a reorganizacdo de circuitos neurais subjacentes a auto-
matizagdo de rotinas.

As regides reveladas pelos exames de neuroimagem como ativas du-
rante a divagagdo da mente (lobo frontal, principalmente) sdo consideradas
fundamentais para manter a pessoa focada numa tarefa. Os exames mos-
tram que, em ambos os casos, mente focada e mente divagando, tais regides
estdo ativadas. Cientistas cognitivos veem a mente divagadora como 0 mo-
do-padrao do cérebro — aonde ele vai quando nao esté trabalhando em algu-
ma tarefa mental. Uma mente a deriva permite que sua esséncia criativa flua
e os insights acontecam. Entre as outras fungdes positivas da divagacdo da
mente estdo a geracdo de cenarios para o futuro, a autorreflexio, a capacida-
de de se relacionar em um mundo social complexo, a incubagio de ideias
criativas, a flexibilidade do foco, a ponderagio do que se esta aprendendo, a
organizacao das lembrangas ou a mera meditacao sobre a vida— e também a
possibilidade de dar aos circuitos de foco mais intensivo uma pausa revigo-
rante (Goleman, 2014:45-46).

Em momentos criativos, pouco antes de um insight, o cérebro costu-
ma descansar em um foco aberto e relaxado, caracterizado por um ritmo
alfa. Isso sinaliza um estado de devaneio ou sonho acordado. Como o cére-
bro armazena diferentes tipos de informag¢des em circuitos de amplo al-
cance, uma consciéncia vagando livremente aumenta as chances de novas
combinagdes e associagdes em serendipidade (fazer descobertas por obra
do acaso e sagacidade, de coisas pelas quais ndo se esta procurando). A
consciéncia aberta cria uma plataforma mental para descobertas criativas
e insights inesperados. A serendipidade vem primeiro com a abertura da
possibilidade e, depois, com a concentragdo em aplicar um insight. Quan-
do um momento imaginario ganha vida na mente, o cérebro quase certa-
mente gera um pico gama (Goleman, 2014:47-49).

O inicio do insight ¢ uma inesperada atividade cerebral (pulso de
ritmo gama, a mais alta frequéncia elétrica gerada pelo cérebro). No en-
tanto, para que esses neurdnios gerem o pulso gama, o cortex precisa re-
laxar e desfocar, para que associagdes mais remotas sejam recolhidas por
essas eventuais sinapses errantes. O relaxamento parece ser essencial;
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por isso, muitas pessoas relatam que tiveram insights durante o banho ou
ao acordar (Muotri, 2008).

Imediatamente depois do pico gama, a nova ideia surge na consci-
éncia. Esses picos gama indicam que o cérebro teve um novo insight.
Momentos espontaneos de insights criativos podem parecer realmente
vir do nada. Mas, ¢ possivel supor que ocorreu esse mesmo processo, em
que havia algum grau de envolvimento em um problema criativo, e em
seguida, durante o “tempo ocioso”, circuitos neurais fizeram novas asso-
ciacdes e conexdes (Romantini, 2013).

Um dos maiores defensores da teoria de que o cérebro precisa de
uma pausa para funcionar bem € o sociologo italiano Domenico De
Masi, que elaborou o conceito de 6cio criativo. Segundo ele, é possivel
estabelecer uma rotina equilibrada e fazer com que o trabalho, o estudo e
o lazer se cruzem de maneira tdo harmoniosa que a pessoa praticamente
ndo consiga distinguir de qual deles esta se ocupando em determinado
momento. De acordo com De Masi, o 6cio ndo € caracterizado por mo-
mentos inertes, mas justamente pela ocupagdo do tempo de forma grati-
ficante e criativa (De Masi, 2000:16).

Nos dicionarios, geralmente o 6¢io aparece como sinébnimo de pregui-
ca, caracterizado pela inatividade fisica ¢ mental e a falta de produtividade.
Entretanto, o tempo livre capaz de aumentar a criatividade ocorre em situa-
¢des que levam uma pessoa ao contato com habilidades nao utilizadas na ro-
tina diaria ou a desenvolver melhor aquelas que ja sdo usadas. A civilizagdo
grega pode se dedicar ao trabalho intelectual porque havia condigdes para
produzir ideias filosoficas, artisticas e politicas e, sob esse olhar, era preciso
levar uma vida com mente e corpo sdos. Para desenvolver a criatividade,
torna-se importante cuidar da criatividade, que estd mais ligada a capacida-
de de acolher e de elaborar, do que aos recursos disponiveis, mesmo que
haja forte troca de ideias em um grupo criativo (De Masi, 2000:16).

Mesmo sendo o lazer uma pratica distinta do dcio, a maneira como
esse ultimo se apresenta em Descartes abre espagos para compreender as
incidéncias dos sentidos de ambos nos dias de hoje. O lazer em Descartes
esta proximo da conotagdo de ‘ter tempo para’ ou ‘ter repousado suficiente
para’ superar batalhas, chegar ao conhecimento verdadeiro e aquietar o es-
pirito agitado pelas paixdes da alma. Por causa disso, hd uma grande preo-
cupacio no filésofo francés com o impedimento de seu lazer o qual €, ao
mesmo tempo, o impedimento de sua tranquilidade para se dedicar aos de-
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signios aos quais se propos. O dcio, em Descartes, se distancia do sentido
de uma experiéncia contemplativa de pura criag¢@o e de prazer estético,
desprendida da utilizada pratica, para se aproximar do sentido de repou-
so do espirito, do descanso e da tranquilidade como indispensaveis para
produzir conhecimentos seguros e capazes de promover o bem coletivo.
Por esse motivo, o dcio cartesiano ndo ¢ algo desinteressado, mas alta-
mente comprometido com o bem de todos (Nogueira, 2009:18-20).

O dcio pode ter efeitos positivos, principalmente quando as pessoas se
colocam de acordo com o sentido da palavra trabalho. Para os gregos, por
exemplo, a palavra tinha uma conotagdo estritamente fisica — o trabalho era
tudo aquilo que fizesse suar, com excecdo do esporte. Quem trabalhava, isto
¢, suava, ou era escravo ou era cidaddo de segunda classe. “As atividades
ndo fisicas como a politica, o estudo, a poesia ¢ a filosofia eram considera-
das ociosas, ou seja, como expressdes mentais, dignas somente dos cida-
daos de primeira classe”. A sociedade industrial permitiu que o trabalhador
usasse 0 corpo para agir, mas nao havia tempo ou liberdade para expressar-
se com a mente. A sociedade pds-industrial ofereceu uma nova liberdade:
depois do corpo, liberta a alma. Entende-se que ¢ da alma que saem os ensi-
namentos que permitem aos individuos lidar com a prépria realidade. E na
alma que reside o que € belo (De Masi, 2000:10).

De Masi (2000) vai além da critica ao modelo industrial, que ele
considera arcaico e ultrapassado, e sugere um novo modelo de gestdo—o
Ocio Criativo, que se materializa como proposta de um novo modelo de
gestdo pela natural combinagao de trés varidveis: Trabalho, Estudo e La-
zer (ou Prazer).

A proposta de De Masi € conciliar uma atividade que possa ser
exercida (Trabalho), que nela perceba-se e encontre-se uma forma per-
manente de aprendizado (Estudo) e que possa conferir uma agradavel
sensacdo de realizar algo prazeroso (Prazer) (Loureiro, 2013:82).

Os beneficios do dcio criativo, das pausas, do Mind Wandering sdo
diversos: aumento de produtividade dos funcionarios, fazendo um traba-
lho mais eficaz, a criatividade cresce nesses momentos de antiestresse,
gerando vivéncia de experiéncias criativas no seu sentido mais global,
como cria¢do e recriagdo, que propiciam surgimento de solug¢des ou idei-
as inovadoras. E uma agio pessoal e comunitaria que tem a sua raiz na
motivag¢ao e na vontade. A criatividade se nutre de 6cio. Para se ter ideias
¢ preciso tempo para introspecgao.
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3. METODOLOGIA

Este trabalho, através de uma pesquisa bibliografica, busca explo-
rar algumas descobertas da Neurociéncia que convergem para a Admi-
nistracdo, especialmente na area de gestio de pessoas, destacando o pa-
pel do cérebro no comportamento e na natureza humanos. Tais estudos
podem proporcionar insights aum novo modelo de gestao, que priorize o
potencial humano, a criatividade, o respeito pelas limitagdes humanas.

Foi utilizado o método exploratdrio, que se justifica quando o tema
¢ pouco explorado e/ou se pretende levantar questdes para outras pesqui-
sas (Goulart, 2013). No caso presente, verifica-se que os estudos de Neu-
rociéncia sdo recentes e sdo poucos os pesquisadores que tém apresenta-
do sugestoes sobre a aplicagdo desse conhecimento & Administragdo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A Administragdo contemporanea é marcada por mudangas provo-
cadas pelarevolug@o nas comunicag¢des, na tecnologia, na modernizagao
resultante da globalizagio, as quais fazem com que as empresas tenham
que romper paradigmas e criar novas posturas para encarar a dinamica
organizacional. Essas transformacdes determinam o desenvolvimento
de novas atitudes empresariais para transformar a empresa numa organi-
zacdo capaz de ter uma visdo global e sistémica de seus processos, desen-
volvendo capacidades importantes.

A éarea da Neurociéncia visa a compreensao do funcionamento do sis-
tema nervoso e de como ele se relaciona com o comportamento humano,
podendo oferecer subsidios ao conhecimento e melhoria do desempenho da
organizacdo. Trata-se de uma area caracteristicamente interdisciplinar, na
qual as contribui¢des tém vindo néo so das Ciéncias Biologicas e da Saude,
mas também das Ciéncias Fisicas e Humanas. Conhecer o conjunto men-
te—cérebro—corpo ajuda no entendimento da estrutura do comportamento
humano, e, por consequéncia, da dindmica organizacional.

Os pontos estudados neste trabalho corroboram a importancia da
observagdo, por parte das organizagdes, da emergente importancia atri-
buida as pessoas para confrontar as adversidades no presente e no futuro.
A modernizacdo na forma de gerir pessoas permitird a organizacgio avali-
ar a possivel contribuicdo de todos os seus colaboradores, bem como
deve possibilitar a conciliagdo de expectativas entre a organizagio e as
pessoas de maneira mais dinamica.
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No momento em que foi produzido este trabalho, era notdria a pre-
ocupacdo com o desenvolvimento do ser humano, que na Era do Conhe-
cimento passou a constituir uma imposi¢do, uma vez que o investimento
no capital humano é considerado atualmente o suporte fundamental de
uma organizacgao.

A Neurociéncia esta se configurando, neste inicio de século XXI,
como mais um caminho vidvel para a investigagdo do comportamento
humano nas Ciéncias Sociais Aplicadas. Os cientistas e formadores de
opinido precisam ter clara a importancia do didlogo genuino com a socie-
dade sobre o que fazem e pensam os seres humanos, sabedores que tal
atitude ¢ determinantemente critica para a promog¢ao de uma sociedade
justa e participativa. O progresso advindo das contribuigdes da Neuroci-
éncia trouxe desafios éticos, legais e sociais, principalmente pela possi-
bilidade da aplicagd@o dessas tecnologias tornar possivel o acesso ao pen-
samento, quando se deve manter o respeito a privacidade e confidencia-
lidade do ser humano (Kipper, 2011:397-409).

A Neuroética surge como uma nova especialidade que leva ao estu-
do das implicag¢des €ticas de intervengdes sobre o cérebro: os presentes e
futuros desafios a monitorar, mapear, estimular ou alterar as fung¢des ce-
rebrais por meio de imagens radiologicas, farmacos ou técnicas neuroci-
rargicas avangadas, que modificam a cogni¢@o, humor, afetividade e, até
mesmo, invadem a privacidade dos pensamentos do ser humano — como
os modernos detectores de mentira empregados em assuntos forenses ou
em grupos antiterroristas (Marino Junior, 2010:117).

Torna-se urgente considerar a necessidade de se desenhar um mo-
delo normativo e institucional que, num futuro préximo, trate niao so-
mente de viabilizar o acesso de todos, por igual, a beneficios provenien-
tes darevolug@o neurocientifica, como, especialmente, evitar que alguns
(ou muitos) possam ser prejudicados por um particular uso e aplica¢do
desses novos avangos (Fernandez & Fernandez, 2008:72).
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