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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo apresentar a neurociéncia como ferramenta
de aperfeicoamento da comunicagéo das liderancas e estruturar um curso de que
combine as duas ferramentas, em formato de oficina para ser realizado no
ISAE/FGV. As constantes mudangas organizacionais e o grande aumento de
intercambio de informacdes, principalmente com o advento da era digital,
sobrecarregam os portadores de informacdes e pdéem em cheque a qualidade do
gue se transmite e o nivel de compreensdo dos interlocutores. Diante do estudo
recente da neurociéncia, do inconsciente humano e das técnicas fornecidas por esse
campo da ciéncia, abre-se espaco para utilizar a neurociéncia como forma de
desenvolver e aprimorar a comunicagdo. Em um primeiro momento, este trabalho
reflete sobre a relevancia da comunicacdo nas empresas. Em seguida, a partir de
uma andlise sobre os conceitos e ferramentas da neurociéncia, o estudo volta-se a
guestdo da atual demanda por um curso de comunicacdo com o enfoque na
neurociéncia e, ao final, apresenta a proposta da estrutura de um curso de
Neurocomunicagao.

Palavras-chave: Neurociéncia. Comunicacao. Lideranca. Neurocomunicacao.



ABSTRACT

The present paper aims to present neuroscience as a tool to improve leadership
communication and to develop a course that combines the two tools in a workshop
model to be held at ISAE / FGV. The constant organizational changes and the
increasing exchange of information mainly after the digital revolution, overwhelm
information carriers and questions the quality of its transmitted as well as the level of
understanding of who receives information. During the recent study of neuroscience,
the human unconscious and techniques provided by this field of science provided us
with tools to use neuroscience as a way to develop and improve communication. At
first, this paper reflects about the relevance of communication in business. Then,
from an analysis of the concepts and tools of neuroscience, the study turns to the
question of the current demand for a course in communication with a focus on
neuroscience. At the end, this paper proposes a “Neurocommunication” course.

Keywords: Neuroscience. Communication. Leadership. Neurocommunication
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1 INTRODUCAO

Uma antiga histéria Zen conta:

O mestre japonés Nan-in concedeu uma audiéncia a um professor
de filosofia que queria saber mais sobre Zen. Ao servir o cha, Nan-in
encheu a chavena de seu visitante, mas continuou a despejar sem
parar, mesmo depois de comecar a transbordar. O professor
observou até que nao conseguiu mais se conter. “Pare! A chavena
esta mais do que cheia, ndo cabe mais cha no seu interior!” Nan-in
disse: “Como esta chavena, vocé também esta cheio de opinibes e
ideias. Como posso mostrar-lhe o que é Zen, sem que antes vocé
esvazie a sua chavena?” (REPS, 2008).

A metafora desenvolvida pela histéria acima ilustra bem o objetivo
deste trabalho: apresentar a estrutura de um treinamento em
neurocomunicacdo para lideres. Assim como o conto discorre sobre a
dificuldade em se aceitar novas ideias, a proposta de um treinamento de
comunicacdo com ferramentas da neurociéncia é também uma novidade para
0 meio empresarial, novidade que pode causar estranheza e, até mesmo,
resisténcia.

No entanto, se por um lado a resisténcia pode atrapalhar, por outro, a
dificuldade que as empresas enfrentam com a comunicacdo mostra a
necessidade e a justificativa de uma abordagem inovadora, que supere 0s
vicios das propostas atuais. As ferramentas de comunicacdo baseadas na
racionalidade n&o conseguem responder a todas as demandas da
comunicacdo eficiente e, diante dessa fenda, a neurocomunicacao surge
como uma alternativa.

Diante disso, para desenvolver o curso, esse estudo tem como
objetivos especificos: analisar falhas e oportunidades presentes na
comunicacdo empresarial e verificar ruidos na comunicacdo empresarial —
nao somente problemas recentes, mas também tradicionais, que ainda nao
foram solucionados e que ultrapassam a esfera do racional e do consciente
humano. Com base nessa premissa, 0 estudo também pretende, de modo
especifico, verificar a oportunidade de se trabalhar para potencializar a

eficiéncia da comunicagéo para gerentes, diretores e executivos.



A proposta desenvolvida € comunicar ndo apenas com a esfera
racional e consciente, mas também com o inconsciente dos seres humanos.
Ao invés de negar esse universo pouco conhecido no ambito corporativo, este
estudo lanca méao de reflexdes cientificas sobre a mente — neurociéncia e
neurobiologia — para compreender como funcionam determinados
mecanismos biologicos que tém papel determinante em nossas ac¢ées, e para
utiliza-los de modo a se obter vantagem competitiva na esfera institucional e
no relacionamento com as pessoas.

Para isso, sdo apresentados conceitos basicos da neurociéncia que
norteiam o estudo e a proposta do treinamento. Diante disso, outro objetivo
especifico do estudo é analisar a aplicabilidade na comunicacdo e nas
relacbes empresariais de conceitos neurolégicos, como o de inconsciente e 0
conceito biolégico de meme, que afetam o comportamento dos seres
humanos.

Paralelamente, apesar da novidade e da estranheza que o assunto
pode causar, 0 estudo analisa a demanda por assuntos relacionados a
comunicagao eficiente, & neurociéncia e a correlacdo entre ambos. A ideia é
verificar a viabilidade comercial de desenvolvimento de um curso de

neurocomunicacgao.

2 REFERENCIAL TEORICO

Tanto a comunicacdo quanto o comportamento humano sao areas do
conhecimento estudadas pelo ser humano h& séculos. Nas ultimas décadas,
0 estudo do comportamento humano alcancou resultados Unicos com o
desenvolvimento da neurociéncia. Nesse aspecto, o bidlogo Richard Dawkins
deu um grande passo ao desenvolver o conceito do gene egoista e do meme.
‘“Meme é uma unidade de informacdo em uma mente cuja existéncia
influencia os acontecimentos de tal maneira que mais cOpias de si mesmo
passam a ser criadas em outras mentes” (DAWKINS: 1982).

O conceito contribuiu especialmente porque passou a tratar a unidade

de transmissao cultural de um ponto de vista ndo do ser humano, mas do



proprio meme. Ou seja, deixamos de ver o ser humano como “dono das
préprias ideias” para mostrar como elas podiam nos programar. De la para ca,
uma das maiores contribuicdes para que se ampliasse esse estudo do meme
para 0 comportamento humano em si foi o médico e professor do Baylor
College, David Eagleman. Em Incognito, Eagleman sintetizou o
comportamento humano e mostrou como o inconsciente tem um papel
predominante sobre o ser humano. “A primeira licdo que aprendemos no
estudo de nossos circuitos é simples: a maior parte do que fazemos e
sentimos ndo estd sob nosso controle consciente” afirma o autor
(EAGLEMAN: 2011).

Esse “destronamento” do ser humano, como dono das proprias ideias
€ ainda ampliado com o trabalho do pesquisador Richard Brodie, que passou
a estudar como 0s memes programam 0s seres humanos, como as ideias
passam a moldar comportamentos, sem que os individuos detenham o
controle. “Os memes entram em nossa mente sem pedir permissdo. Eles se
tornam parte de nossa programacao mental e influenciam nossa vida sem que
nés nem mesmo tenhamos consciéncia disso”. (BRODIE: 2010).

No Brasil, o professor de marketing Marcelo Peruzzo foi uma das
primeiras pessoas a aproximar o estudo da neurociéncia com a comunicagao.
O foco de Peruzzo, mais especificamente, no entanto, € o marketing. A partir
do estudo da neurociéncia e da composicdo dos trés cérebros, teoria
desenvolvida por Freud (ego, id e superego) e replicada por diversos
pesquisadores, Peruzzo criou as “trés mentes do neuromarketing”: Macaco,
Einstein e Princesa, para explicar os comportamentos do ser humano. “Esta
unido da neurociéncia com o marketing despertou milhares de profissionais a
enxergarem o0 mercado de uma forma diferente, ndo tdo romantica e
previsivel, mas de uma forma mais légica, baseada na prépria il6gica do
consumidor” (PERUZZO: 2013).

A aproximacao entre neurociéncia e marketing, no entanto, € o tema
mais avancado em que ja ha pesquisas consistentes. Aplicar e estudar a
neurociéncia especificamente relacionada a comunicagdo humana ainda & um

campo inicial, sem bibliografias especificas e consistentes. Com base no que



ja foi desenvolvido e aproximado entre neurociéncia e comunicacdo, esse
estudo procura aplicar o conhecimento de neurociéncia, da comunicagao
tradicional e de marketing para compreender como a neurociéncia e a
comunicacdo humana podem ser combinadas e como essa combinacdo pode
contribuir para o desenvolvimento de lideres mais preparados e para o

desenvolvimento da comunicagéo eficiente nas organizagdes corporativas.

3 METODOLOGIA

Este estudo propde o desenvolvimento de um treinamento, no formato
de uma oficina, sobre comunicacdo com ferramentas da neurociéncia, tendo
como foco lideres. Para isso, foi realizada uma revisdo bibliogréfica sobre
lideranca, sobre cursos de comunicacdo e media training e sobre a
comunicacdo organizacional em si, aplicados a gestores e executivos, para
verificar os métodos aplicados até agora, bem como identificar falhas
presentes na comunica¢ao ndo abordadas por estes métodos.

Paralelamente, o estudo também foi baseado em uma revisdo
bibliografica e analise de exemplos praticos de conceitos relacionados a
neurociéncia. O objetivo é verificar a possibilidade de se utilizar os conceitos e
aplicacdes da neurologia na esfera da comunicacgéo organizacional.

Verificadas tais aplicabilidades, este trabalho se concentrou em
verificar a demanda e a oferta de treinamentos semelhantes no pais, para
estudar, do ponto de vista do mercado, a viabilidade de sua implantacéo.
Neste aspecto, optou-se por utilizar a ferramenta Google Trends, que permite
analisar e comparar graficos que apresentam a procura por determinados
termos na internet. Assim, conseguimos, com facilidade e rapidamente,
verificar qual a procura por termos com neurocomunicacdo, comunicacao e
como se comunicar, que nos ajudaram a ter uma ideia das tendéncias no
mercado.

Neste aspecto, cabe ressaltar que o Google Trends ndo € uma
ferramenta definitiva, que supre ferramentas tradicionais de pesquisa, como

analise SWOT, pesquisa de mercado etc. O objetivo, a0 se adotar a



ferramenta citada, foi obter um primeiro cenério, que demonstra
possibilidades, mas que ndo dispensa uma abordagem mais criteriosa em um
segundo momento.

Apés analisar o assunto do ponto de vista conceitual (revisdo
bibliografica da comunicagdo empresarial), pratico (conceitos e exemplos da
neurociéncia aplicaveis a comunicacao empresarial) e mercadolégico (Google
Trends), este estudo esforgcou-se em desenvolver a proposta da estrutura de
um treinamento de neurocomunicacdo, que vai combinar apresentacao
teodrica e atividades praticas com o intuito de capacitar lideres para utilizar
estrategicamente as ferramentas da neurociéncia na comunicagdo com
liderados.

Por fim, o estudo estrutura um modelo de curso de comunicagdo com

ferramentas da neurociéncia, conforme anexos.

4 FALHAS E OPORTUNIDADES NA COMUNICACAO EMPRESARIAL

4.1 COMUNICACAO ATUAL NAS EMPRESAS: UM ENFOQUE LIMITADO

“‘N6s estamos com enorme pressa em construir um telégrafo
magnético do Maine para o Texas, mas pode ser que 0 Maine e 0
Texas nada tenham de importante a comunicar (...), € como se 0
objetivo principal fosse falar depressa e nao falar sensatamente”.

A frase do pensador norte-americano Henry David Thoureau (1854)
guestionava a evolucao tecnolégica de seu pais em meados do século XIX,
mas poderia muito bem servir para representar 0 modo como se comunica
nas empresas.

A velocidade da informacdo multiplicou-se e superou barreiras nas
organizacdes nas Uultimas décadas, mas quem consegue, efetivamente,
separar 0 joio do trigo? Como medir com precisdo os resultados de uma
comunicacdo efetiva, seja ela através dos canais de massa de uma
organizacdo ou em uma relacdo horizontal entre dois gerentes de areas

7

distintas? E mais: em uma empresa cujo desempenho é invejavel nos



resultados, como mensurar a importancia — de fato — da comunicagao interna
e externa para esse desempenho?

Enguanto a tecnologia fornece aos lideres a capacidade de gerenciar
multiddes a milhares de quildmetros de distancia através de e-mails,
videoconferéncias e celulares, como saber se, ap0s o desligar dos aparelhos,
as orientagcoes foram compreendidas e, principalmente, se as determinagdes
estdo se transformando em a¢des que tornam esta comunicagdo, como todos
0s aparatos tecnoldgicos, eficiente?

As respostas para essas e outras perguntas podem estar presentes
em mecanismos muito mais tradicionais e bioldégicos do que se imagina. De
acordo com o pesquisador Luiz C. Martino (2001), o termo comunicacao vem
do latim communication, no qual se encontram trés elementos: uma raiz
munis, que significa “estar encarregado de”, o prefixo co que expressa
simultaneidade e o sufixo tio, que reforca a ideia de atividade. De um modo
mais simples, sao identificadas facilmente as palavras “comum” e “agao”, que
refletem exatamente o que os lideres esperam ao se comunicarem com 0S
colaboradores: que eles ajam em comum acordo com o que determina a

empresa, sua visao e missdo. Mas nem sempre € 0 que acontece.

4.2 COMUNICACAO NAS EMPRESAS: PESSOAS DIFERENTES
AGINDO EM COMUM

A estrutura organizacional esta bastante distante do que se pode ter
em mente quando se lanca mao ao termo “comum” ou “comunicacido”. De
acordo com Francisco Gaudéncio Torquato Rego, pode-se classificar o fluxo
da comunicacéo nas empresas em trés diferentes tipos: descendente, em que
um superior se comunica com um subordinado; ascendente, em que a
comunicacado parte de um empregado de nivel hierarquico inferior em direcao
ao superior; e horizontal, entre dois colegas de mesmo nivel hierarquico
(REGO: 1986).

Desconsiderando, neste momento, os diversos desdobramentos que

esses trés fluxos possibilitam (como a comunicacdo de um superior de uma
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area com o inferior de outra), a estrutura € suficiente para que se perceba que
a hierarquia esta presente também nas comunica¢fes de uma organizagao.

Assim como uma empresa possui uma cultura organizacional, como
um organismo de convivio social com caracteristicas proprias, vivas e para
além da estrutura e das regras oficiais, também a hierarquia (presidente,
diretores,  superintendentes, gerentes,  supervisores, empregados
operacionais) permite a criagdo de pequenos grupos com “culturas” préprias
que, ao invés de serem comuns umas as outras, acabam por diferencia-las e,
numa continua divisdo, acabam por chegar aos grupos de um individuo so.

Exemplificando: dentro de uma concessionaria de veiculos, ha divisdo
entre os gerentes e 0s vendedores — que acabam se por agrupar dessa forma
devido a afinidades e diferencas estabelecidas pela propria empresa
(gerentes sao gerentes, vendedores séo vendedores). Dentre os vendedores,
h& diferentes grupos, alguns com critérios de divisdo que ultrapassam o0s
limites empresariais: 0s que vendem muito e 0s que vendem pouco; 0S que
vendem mais carros de estilo X e os que vendem mais carros de estilo Y; os
gue gostam de esportes, os que tém filhos, os que almogam juntos etc.

Maximizando essa divisdo, chegamos a conclusdo aparentemente

Obvia que cada empregado € bastante diferente do outro, ou seja, € Unico.
Diante dessa inferéncia, como o lider pode conquistar cada um dos
colaboradores, mesmo a distancia — e motiva-los a fazerem o maximo pela
empresa —, utilizando na comunicacdo duas premissas basicas das
organizacdes modernas: tempo limitado e padronizacado?

A resposta a essa pergunta ndo é tdo simples e sera discorrida ao
longo de todo este estudo, mas, por ora, ela serve para explicitar a
importancia e o desafio que consiste na comunicacdo dentro de uma
instituicdo e, principalmente, no papel do lider como um comunicador que
motiva e guia os colaboradores. Ora, pois se 0s colaboradores necessitam de
lideres que os orientem de modo efetivo, o papel como comunicador do lider
cresce de importancia, mais do que como chefe, detentor do poder

hierarquico ou qualquer outro papel.
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Essa consciéncia parece ter sido alcancada por diversos lideres
famosos na historia, sejam eles religiosos, politicos, esportivos ou de outra
atuacdo. Uma de suas grandes caracteristicas era fazer com que grupos e
multiddes que, em principio, eram individuos com gostos, comportamentos e
atitudes Unicas, se unissem em torno de uma causa, uma afinidade, acima de
todas essas diferencas.

Foi assim com a retorica de Julio Cesar, que convenceu 0S romanos a
abandonarem a democréatica Republica e se abracarem ao Império. Foi
também assim com Adolf Hitler, que uniu os alemdes contra meio mundo
numa batalha em busca do orgulho perdido; foi o que, espantosamente, fez o
lider religioso Jim Jones, ao reunir qguase mil pessoas em um suicidio coletivo
na Guiana em 1978.

E o que faz com que Steve Jobs faca parecer facil vender 120 milhdes
de iPads, em trés anos, a milhdes de pessoas de diferentes culturas, etnias e
formas de pensamento, e com que seja tao dificil manter integrada e focada
em um projeto uma equipe de 10 pessoas que moram na mesma cidade e
trabalham na mesma empresa?

Para o psicélogo cognitivo Howard Gardner (2005), as pessoas
subestimam a dificuldade existente para se mudar mentalidades.

“A maioria das pessoas, no momento em que sao adultas, ndo sé se
acostumam a certa maneira de pensar, mas acreditam ser muito
trabalhoso mudar. Por natureza, a mente humana prefere as
mordomias da estabilidade as incertezas da mudancga”.

Segundo ele, as pessoas apresentam maior propensdo as mudancgas
em novos ambientes, cercadas por pessoas que pensam de modo diferente;
ou quando passam por experiéncias dificeis e ao encontrarem pessoas que
julgam “luminosas”.

Por outro lado, hA momentos em que a dificuldade em mudar o jeito
de pensar é reforcada: ideias que sdo cultivadas por muito tempo; quando as
pessoas defendem seus pontos de vista em publico; quando ha envolvimento
emocional com determinadas ideias. Jay Winsten, professor da Public Health
School de Harvard, que estudou e desenvolveu campanhas inovadoras para
combater problemas sociais (apud EAGLEMAN, 2011), destaca que a maioria

das pessoas ndo tem consciéncia da existéncia de um determinado problema.
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Por isso, sua consciéncia precisa ser despertada. Somente quando o
problema é reconhecido como tal € que existe uma possibilidade de mudanca.

A comunicacdo é um fator decisivo para que haja “o reconhecimento
dos problemas”, mudanga de pensamento e de atitudes. No entanto, muitas
empresas se esquecem dessa importancia quando o assunto sai da teoria
para a pratica ou exercem a comunica¢do de modo ineficiente. Em pesquisa
realizada pelas empresas Harris Interactive e Franklin Covey (2004), com
mais de 23 mil empregados de diferentes ramos de atividades e de areas
funcionais chaves, apenas 37% dos entrevistados disseram que
compreendem claramente o que sua organiza¢do esta tentando atingir e por
qué.

Com um indice tdo baixo de compreensao dos objetivos, fica dificil
esperar que os empregados trabalhem por metas que eles desconhecem.
Isso ndo significa, necessariamente, que essas empresas simplesmente néo
comuniquem de uma forma ou de outra os objetivos a serem alcancados.
Talvez a questao mais pertinente seja “como” elas comunicam.

Ha diversas maneiras possiveis para se classificar a comunicacao
entre lideres e liderados. Uma delas é que a comunicacao pode ser verbal —
através da linguagem, escrita, fala etc. — ou ndo verbal, por meio de gestos e
expressdes. De acordo com especialistas em comunicacdo, como Brad
Phillips (2012), a diferenca e a complementaridade entre os dois tipos é
fundamental para a eficiéncia da comunicacdo. Tome-se como exemplo o
caso em que uma empresa sofre uma grande reestruturagdo, com extingdo de
cargos, mudanca de gerentes e de processos. Todas as informacdes
referentes a essas mudancas podem ser enviadas por e-mail para 0s
gerentes que deixardo um cargo, ou através de outro meio eletrénico. Do
ponto de vista racional, se bem elaborada, a divulgacéo é suficiente para que
todos entendam por que foi necessario mudar, para onde a empresa pretende
ir e como fazer para contribuir.

No entanto, um colaborador afetado emocionalmente por essas
mudancas, que possa ter que mudar de cidade, mudar a vida dos filhos, do

marido ou esposa e reestruturar, também, toda a vida pessoal, ndo vai,
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necessariamente, ignorar essas mudangas pessoais e agir exatamente como
a empresa orientou, sem implicacdes que afetem sua vida no trabalho. Essas
emocOes podem ser transmitidas através de palavras, mas sdo muito mais
percebidas pela linguagem néo verbal, através de olhares, gestos e
expressoes. Muitas pessoas ja se viram diante de um interlocutor e, enquanto
escutavam algo, tinham a sensacdo de que ele gostaria de dizer algo
completamente diferente.

Diferentes situaces decisivas nas empresas, como reestruturacao,
demissdes, reducdo de custos e outras mudancgas necessérias para a saude
financeira da empresa projetam emocdes a flor da pele. Nesses casos,
transmitir mensagens baseadas puramente na racionalidade tém se mostrado
ineficiente em diversos casos. O lider que orienta seus subordinados em
situacbes como essas pode ter toda a clareza do mundo sobre como as
coisas devem acontecer. Mas um empregado a 600 km de distancia, que
recebe as orientacdes eletronicamente, pode ndo saber como executa-las,
especialmente em meio a tantas emoc¢fes que surgem.

O exemplo citado acima também nos permite pensar no impacto que
h& em outros tipos de comunicacdo. Em casos de mudancas consideradas
negativas, qual a diferenga entre a comunicagéo escrita e oral? Ou entre a
virtual e a presencial? E até que ponto as diferentes manifestacdes da
comunicacdo sao conscientes?

Estudos da neurociéncia, como o do pesquisador e neurocientista
Eagleman (2011), diretor do laboratério de Percepcdo e Acao do Baylor
College of Medicine, sugerem que apenas 5% das decisfes que tomamos sao
executadas pelo lado consciente do cérebro, enquanto os outros 95% as
pessoas nao tém consciéncia do que fazem.

Isso ndo quer dizer que nossa consciéncia ndo seja importante, afinal
ela contribuiu e muito para a humanidade chegar até onde esta. Mas, talvez,
insistir que a comunicagdo se da somente ou principalmente na esfera

racional seja uma conclusdo que ajudou a criar inumeras falhas.
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4.3 RUIDOS NA COMUNICACAO

Os diferentes fatores que interferem na comunicacdo dentro das
empresas muitas vezes contribuem para que haja falhas na comunicacéo e
nas acdes praticas que dependem delas. Estudo de Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos elaborado pelo Project Management Institute
(2009) identificou que problemas de comunicagdo sao 0s que ocorrem com
maior frequéncia na gestdo de projetos. Esse dado foi indicado por 76% dos
entrevistados.

Na pesquisa citada anteriormente, realizada pelas empresas Harris
Interactive e Franklin Covey (2004) com 23 mil empregados de diferentes
empresas, apenas 25% disseram ter uma visao clara entre as suas tarefas e
as metas de sua equipe e de sua organizacdo. Apenas 17% disseram sentir
que suas organizagcbes promoviam comunicacbes francas, respeitando
opinides diferentes.

Os dados ndo sédo apenas negativos, mas podem ser contraditorios
guando se analisa uma pesquisa realizada pela consultoria Michael Page
(2011) com 1500 empregados de empresas brasileiras. Dentre o0s
entrevistados, 52% afirmam que n&o estdo satisfeitos com seus lideres. Por
outro lado, 73% dos gestores afirmam que se sentem “preparados e aptos a
coordenar os times que possuem, e acreditam que desempenham esse
trabalho de maneira satisfatéria”. Quando perguntados sobre o que fazer para
melhorar, 73% dos liderados e 60% dos lideres concordam que € preciso
aperfeicoar o fluxo de comunicacdo entre as partes, com dialogo aberto e
feedback.

Mas que fatores impedem que esse fluxo seja alcancado, se a maioria
concorda que a comunicacao deve ser desenvolvida. Uma das mais antigas
teorias da comunicacdo, a Teoria Matematica (também conhecida como
Teoria da Informacgao), desenvolvida pelos pesquisadores norte-americanos
Claude Shannon e Warren Weaver (apud ARAUJO: 2001), criou uma

estrutura de um sistema de comunicagao:
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Fonte de informag&o => Transmissor => Canal => Receptor => Destino

sinal ruido sinal

A despeito da simplicidade desta estrutura, questionada,
desconstruida e reconstruida inUmeras vezes, a teoria mostra-se Util para
este trabalho através do conceito de ruido: “interferéncia que atua sobre o
canal e atrapalha a transmissao”. Quais sdo os ruidos que atrapalham a
comunicacdo nas empresas, entre lideres e liderados, e impedem que o
destino final (acdes e objetivos) seja alcancado? Com base em diferentes
estudos atuais e na experiéncia pratica das empresas, este trabalho sugere
uma lista de ruidos e falhas que podem interferir no processo de
comunicacao.

Medo: medo de perder poder, de falar “besteiras”, de ser mal
interpretado, de ser ridicularizado;

Desconhecimento: Ignorancia sobre o que se fala, sobre as situacfes

praticas do dia a dia da empresa, sobre o conteido abordado, sobre o que
pensam os interlocutores, sobre os objetivos a serem alcancados;

Preconceito: Conceitos formados sem conhecimento de causa,
posturas resistentes a determinadas pessoas — ignorando a relevancia do
conteudo do que elas falam —, interpretacdes precipitadas, que nao sao
levadas pelo conteddo, mas por outros aspectos (visuais, emocionais etc.) do
que se interpreta.

Pressa: Falta de tempo necesséario para efetuar a comunicacdo de
modo eficiente, seja pelo excesso de atividades, pela pouca importancia dada
a comunicacao na empresa, ou por outro motivo que leva a uma postura em
gue comunicar de qualquer modo se sobrepde a comunicar com eficiéncia;

Instabilidade emocional: Emocgdes, geralmente negativas, como raiva,

tristeza, depressdo, ansiedade, e outros, que levam a uma distracdo ou
deturpacdo no processo de interpretacdo do que foi comunicado, ndao de
modo racional, mas pela incapacidade emocional de se concentrar no

processo.
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Falhas estruturais: Ruido causado por problemas na linguagem,
ambiguidade, descuido na estruturacdo das ideias e na construcdo da
comunicacao;

E notdrio que existem diferentes tipos de classificacdo dos ruidos que
interferem no processo comunicacional. O objetivo deste trabalho néo
consiste em abordar da maneira mais completa possivel o tépico, mas em
sugerir uma classificacdo de ruidos sob o ponto de vista das duas partes
diretamente envolvidas — lider e liderado —, considerando o comportamento
humano no processo de comunicagéo, bem como a concepgédo das ideias que
constroem a comunicagao nas instituigdes.

A classificacdo apresentada revela fatores que, muitas vezes, fogem
da capacidade consciente e/ou racional do interlocutor. Por exemplo: um
gerente que nédo repassa informacdes aos seus subordinados ou as repassa
pela metade por medo de fornecer “informagdes demais” ou por medo de
perder poder — uma vez que acredita que “informacéo é poder”. A acéo, em si,
pode até ser voluntaria e racional, mas o mecanismo que ativa esses medos
nesse gerente é inconsciente, esta para além de sua compreenséao. Ele pode
ter consciéncia de que tem medo — ou pode simplesmente ignorar esse fato
também —, mas nao tem ideia de onde vem esse medo, simplesmente porque
o0 medo é irracional, € instintivo.

Da mesma forma o preconceito: o comportamento racional e
consciente diante das ideias de um colega, lider ou liderado € analisa-las,
verificar o mais cientificamente possivel sua eficiéncia e, a partir de entéo,
considera-la boa ou ndo. Mas quantos de nés jA ndo nos deparamos com
uma situacdo em que, s6 de comecar a ouvir uma pessoa, temos certeza de
que o que ela vai falar ndo serve para nada? Ha diversos exercicios — ja
difundidos por pesquisadores e estudiosos do assunto — que tentam ajudar a
evitar esses preconceitos. Mas boa parte deles consiste em lembretes do tipo

“escute as pessoas antes de formar uma opiniao”, “esteja aberto as ideias dos

outros”, “evite julgar as ideias dos colegas antes de analisa-las” etc. Mas, se o

preconceito € inconsciente — ou seja, manifesta-se sem que percebamos — e
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0 inconsciente ainda tem grande poder sobre os seres humanos, a grande

orientacao nao é o que fazer, mas como conseguir aplicar essas orientacdes.

4.4 UM UNIVERSO DE OPORTUNIDADES

Como é possivel perceber, a importancia da comunicacdo nas
empresas € um assunto disseminado entre meio académico e empresarial.
No entanto, ha, claramente, um abismo entre 0 que as pessoas sabem, as
ferramentas e informacdes que detém, e como elas efetivamente as utilizam.
As pessoas se comunicam nas empresas. Comunicam-se cada vez mais, de
maneiras e por meios diferentes, mas isso ndo aumentou, necessariamente, a
eficiéncia do processo comunicacional. Como afirmou Thoureau (1854) no
comeco deste capitulo, “é como se o objetivo principal fosse falar depressa e
nao falar sensatamente”.

Mais do que isso: as pessoas ndo apenas continuam a se comunicar
de modo ineficiente e a multiplicar essas falhas, como apresentam, na grande
maioria dos casos — comprovados pelas proprias pesquisas de ineficiéncia da
comunicacdo —, grande desconhecimento de como precisam, efetivamente,
se comunicar. E esses buracos, aparentemente, ndo podem ser preenchidos
por métodos e processos que focam somente o lado racional e consciente
das pessoas, principalmente quando 95% das decisbes, como ja visto, sédo
tomadas pelo inconsciente.

E nesse universo que aparecem ndo problemas, mas oportunidades
para se explorar a comunicagdo sob outros pontos de vista. Se a
comunicacao ja foi abordada e estudada sob diferentes pontos de vista, mas
todos considerando o0s aspectos racionais e conscientes dela, abrem-se
novas oportunidades para estudos que enfoquem o processo comunicacional
para além dessas limitagdes do consciente.

Com as ferramentas tecnolédgicas atuais, ha a possibilidade de se
analisar diferentes acbes e decisbes que s&do determinadas na esfera
inconsciente do cérebro, municiando os lideres com novas informacdes para

trabalhar a comunicacao, para torna-la eficiente através das percepcdes do
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inconsciente, ou seja, utilizando estruturas conscientes para atingir o
inconsciente.

E é ampliando o foco de atuacdo para esta esfera ainda pouco
explorada na comunicacdo que este trabalho pretende apresentar novas

ferramentas comunicacionais, ferramentas de neurocomunicacao.

5 VIABILIDADE DE UM CURSO DE NEUROCOMUNICACAO

Com base nos dados apresentados até agora, pode-se perceber que
ha grande espaco para se trabalhar na comunicacdo dentro da esfera do
inconsciente. Conhecer e saber utilizar os mecanismos que estdo escondidos
sob a mente racional para tornar mais eficiente a comunicagéo entre lider e
liderados pode ser de grande utilidade para transformar a comunicacdo em
melhoria de desempenho nas empresas.

Para que o lider possa conhecer como o0 seu préoprio inconsciente
toma a frente de decisbes sem que ele perceba, como 0 inconsciente
influencia o comportamento de seus liderados e para que possa saber lidar
com essas manifestacfes que tem peso importante na relacdo humana, este
trabalho propde o desenvolvimento de um curso de neurocomunicacao. Trata-
se de uma abordagem focada na compreensdo do inconsciente sobre o
comportamento humanao.

Do ponto de vista do conteudo, ja foi demonstrado que ha espaco e
oportunidade para esse trabalho. Mas como sera que o publico-alvo — os

lideres, gerentes e executivos — reage a essa novidade?

51 POR QUE FAZER UM CURSO DE NEUROCOMUNICAGCAO?

O interesse pelo termo “comunicagao” no Brasil vem reduzindo-se, de
acordo com pesquisa realizada em julho deste ano, no Google Trends.

Durante o ano de 2013, o numero de pesquisas pela palavra “comunicagao”
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ndo alcancou 40% da quantidade maxima de pesquisas ja alcancada (que foi
em 2005). Pelo gréfico apresentado abaixo também podemos ver uma clara
tendéncia de reducdo no interesse pela palavra, desde o inicio da série

apresentada, que foi em 2005.

J Observacdo

Gréfico 1 - Interesse sobre termo de pesquisa "Curso de Comunicagéo" com o passar do
tempo.

Fonte: GOOGLE TRENDS

Outro termo em baixa que estd relacionado ao curso € o termo
“Lideranca”. Também identificado através do Google Trends, podemos
observar que em 2006 a série atinge o numero 100, que mostra 0 numero
maximo de pesquisas realizadas durante o periodo, e que desde entdo vem
caindo.

No entanto, segundo a empresa MDA Consulting de Minneapolis sao
gastos cerca de US$ 60 bilhdes por ano em desenvolvimento de lideranca e
gestdo de pessoas (Blog da FIPECafi 2013). Esse fato nos faz levantar uma
guestao importante: por que entdo se gasta tanto dinheiro com um tema que
tem uma participacdo cada vez menor dentro da midia digital?



20

Observagao

Gréfico 2 - Interesse sobre o termo de pesquisa "Lideranca" com o passar do tempo.
Fonte: GOOGLE TRENDS

A comunicagdo ainda € um tema essencial na vida das pessoas, e
principalmente na vida das liderangcas. Se por um lado comunicacéo e
lideranca séo dois termos que tem tido um nimero menor de interesse, outros
dois temas tem atraido de forma mais direta o interesse das pessoas na web:
"como falar" e "convencer".

A comunicacdo é uma palavra abrangente, de diversos significados e
interpretacées. Quando delimitamos o publico-alvo, como sendo aquele que
quer saber "como falar" e "convencer", delimita-se também seu interesse e
abrangéncia com relacdo a aplicacdo do tema no seu dia-a-dia.

De uma maneira direta podemos explicitar que o interesse do publico-
alvo de um treinamento de neurocomunicacdo aplicado a liderancas esta
focado na aplicabilidade da comunicacdo no seu dia a dia, por iSso esse
publico vé, como sendo de alta relevancia e importancia, exemplos praticos
de como aplicar o curso na resolucéo dos conflitos diarios com sua equipe, na
definicAo de um novo projeto, na substituicdo de um funcionario, e todos

esses eventos que envolvem o "como falar" e "convencer".
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Explorar

Termos de pesquisa
x I comunicar
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Obsemvacio

Grafico 3 — Comparacao de interesse sobre os termos de pesquisa "como falar" e
"comunicar" com o passar do tempo.
Fonte: GOOGLE TRENDS

Observagao

Graéfico 4 - Interesse sobre o termo de pesquisa "convencer" com o passar do tempo.
Fonte: GOOGLE TRENDS

Outro pilar do curso sera a prépria neurociéncia, termo que é
desconhecido e possui pouca procura dentro das ferramentas de pesquisa.
De acordo com o grafico 5 podemos visualizar que o termo "Neurociéncia"
representa, comparativamente, apenas um terco das pesquisas pelo termo
"Neurologia". Utilizou-se esse termo para comparag¢ao porque 0 assunto esta
intimamente ligado a neurociéncia, e € muito mais conhecido, como
demonstra a pesquisa, mas vem caindo de forma constante a procura pelo
termo "Neurologia”, enquanto que as buscas por neurociéncia mantem-se

constantes.
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Explorar

Termos de pesquisa

x I neurociencia

% I neurclogia
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Gréfico 5 - Interesse sobre os termos de pesquisa "Neurologia" e "Neurociéncia” com o
passar do tempo.

FONTE: GOOGLE TRENDS

7

Novamente uma vez € importante colocar essa informacdo em
perspectiva, uma vez que apesar de o termo "Neurociéncia" ndo ser de
conhecimento geral, as pessoas possuem sim um grande interesse pelo
funcionamento do cérebro, sendo possivel descobrir o grau de interesse
comparando a quantidade de pesquisas pelo termo "Mente" ao dos termos
"Neurociéncia" e "Neurologia". Existe uma tendéncia e interesse cada vez
maior por essa palavra, e 0 numero de pesquisas por ela s6 tem aumentado

nos ultimos anos.

Explorar

Termos de pesquisa

x I mente
x I neureciencia

neurclogia

e ——— e e~ e OSENVACHD
—
+ Adicionar termo

Graéfico 6 - Interesse sobre o termo de pesquisa "Mente", "Neurologia" e "Neurociéncia" com o
passar do tempo.

FONTE: GOOGLE TRENDS

Apesar de o assunto "Neurociéncia” e "Lideranca" serem técnicos, é
plausivel dizer que o publico-alvo (demanda) do curso de neurocomunicacao
esta interessado no assunto e que uma forma mais pratica e simples e pode-
se introduzir o assunto falando a respeito da mente e do como ela influencia

no "como falar" e no modo como convencemos as pessoas.
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Por outro lado cursos de comunicagdo que utilizam a neurociéncia
como referéncia sdo novos e sua demanda é mais focada para atendimento
do publico corporativo. Existem alguns cursos disponiveis no mercado
(oferta), focando na comunicacdo utilizando a neurociéncia como base de
apoio.

Trés empresas principais, que fornecem cursos similares, foram
identificadas: a "XBL Consultoria" e o Instituto de Lideranca Executiva e a Tai
Consultoria.

A XBL Consultoria apresenta em seu curso como principal diferencial
a utilizacdo das teorias TIM (teoria das inteligéncias multiplas), TIE (teoria da
inteligéncia emocional) e TIR (teoria da inteligéncia reativa) aliada a
neurociéncia para criacdo de um ambiente saudavel. (XBL Consultoria e
Treinamentos s.d.).

O instituto de lideranca executiva prop0e-se a desenvolver a
comunicacao interpessoal e intrapessoal, e mostra a neurociéncia aplicada na
comunicacdo como ferramenta para reduzir o turnover, melhorar o clima
organizacional e transformar a cultura da lideranca. (Instituto de Lideranca
Executiva s.d.)

A consultoria Tai possui um curso de Gestdo Estratégica com
Neurociéncias, e que, apesar do home nao citar a heurocomunicagao, € um
curso que trabalha a comunicacdo para equipes, e que tem um foco em
pessoas que se envolvem com muito com apresentacbes e servem de
multiplicadores (liderangas em geral). Seu diferencial € o foco dado em

apresentacoes.

5.2 RISCOS

O curso de neurocomunicacao voltado as liderancas possui carater
mais pratico do que académico. Sua aplicabilidade n&o esta restrita a
posicdes de lideres tradicionais, podendo incluir uma abrangéncia hierarquica

ampla, como analistas e média geréncia.
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O mercado de cursos voltados & comunica¢cdo ndo é novo, porém a
abordagem sob o viés da neurociéncia, como forma de desenvolver a
comunicacdo, € de fato nova no mercado brasileiro. A utilizacdo da
neurociéncia na comunicacdo remete a programacao neurolinguistica, que
parte do principio da comunicacédo positiva e aplicacao de técnicas, chamadas
de modelagem, que visam trabalhar a mente, a linguagem e o corpo como um
conjunto sO. A programacao neolinguistica (PNL) surgiu no inicio dos anos 70
através dos estudos de John Grinder e Richard Brandler (BRANDLER E
GRINDER, 1986).

Nesse aspecto € importante diferenciar o treinamento proposto da
abordagem da PNL. Enquanto esta se centra na modelagem, trabalhando
com mente, linguagem e corpo como um sé conjunto, o treinamento proposto
tem objetivo mais especifico, de se utilizar ferramentas da neurociéncia para
se obter resultados com a comunicagéo, nao consistindo necessariamente em
uma programacao neurolinguistica.

Dessa forma, entende-se que 0 maior risco exposto ao curso € com
relacdo a definicdo do escopo para que o publico possa compreender com
clareza qual sera a sua utilidade: obter vantagens estratégicas dentro do
ambiente empresarial através de uma comunicacdo eficiente, que dialoga

com o consciente e com as nuances do inconsciente presente nas pessoas.

5.3 ASPECTOS ECONOMICOS

Para mitigar os riscos e analisar com mais propriedade as
possibilidades de um curso de neurocomunicacdo do ponto de vista
econdmico, a matriz abaixo estuda os aspectos microecondmicos que podem
influenciar o nego6cio, como publico-alvo e suas caracteristicas, mercado e

niveis de precos praticados.
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5.3.1 ASPECTO MICROECONOMICOS

Caracteristicas sociais do publicos-alvo

Sexo: Masculino e Feminino
Idade: 28 aos 55 anos
Escolaridade: Ensino superior completo

Caracteristicas econdmicas do publicoalvo

Atividade profissional:Profissionais com mais de 3 anos de
experiéncia e que possuem os aspiram cargos de lideran¢a

Renda: Renda estimada entre RS 4 Mil a RS
15 Mil

Caracteristicas do mercado que pretendem atvar:

Concorrentes:XBL consultoria; Instituto de Lideranca
Executiva; Tai Consultoria

Nivel de pregos praticados pela concorréncia:
As empresas que ministram curso na area de
Neurocomunicagdo nao disponibilizavam o valor do
investimento. No entanto,através da investigacdo de
outros cursos oferecidos na drea de Neuromarketing e
também focados na comunicacdo de liderancgas, praticados
na cidade de Curitiba, chegou-se ao valor de RS 450 para o
curso de Neuromarketing (curso de 1 dia ministrado pelo
professor Marcelo Peruzzo) e RS 1.287 para um curso de
comunicacdo (oferecido pela Master Mind de 32 horas). O
custo hora/aula varia portanto de RS 56,25
(Neuromarketing) a RS 40,21 (Comunicag3do).

5.3.2 ASPECTO MACROECONOMICOS:

i
(Crescimento econdmico
Estimativa do FMI (Fundo Monetdrio Internacional) de
j crescimento para o Brasil em 2013 foi reduzido (em Outubro
2013) para 2,5%, o menor entre os emergentes. O crescimento
econdmico do pais é fator relevante para empresas na decisdo por
~ alocar recursos na educacgao de seus colaboradores. Portanto
L

apresenta-se como um risco a uma adesdo ao treinamento
proposto.
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Poder aquisitivo
De acordo com a reportagem do jornal Zero Hora, o poder aquisitivo do
brasileiro tera uma reducado de quase 5% até o final desse ano,
comparado ao ano passado, influenciado principalmente pela alta do
dédlar. O PIB per capita ao final do ano deve alcancar no maximo US$
10.920. A perda do poder aquisitivo reduz a capacidade do publico alvo
em atender suas necessidades por bens durdveis e bens de luxo, que
possuem na sua composicdo uma alta participacao de insumos
importados, devendo portanto ficar mais caros. Isso reduz a propensao

dessas pessoas em investir em educagdo.

Custo dodinheiro:
A taxa de juros basica da economia brasileira, taxa SELIC, vem subindo de
maneiro consistente desde Marco de 2013, quando estava em 7,25% e
alcangou no més de Outubro o nivel de 9,5%, a.a. Esse é outro fator que
pode exercer influencia indireta sobre as decisGes das pessoas que tem
interesse em investir em educacdo. Seja por conta da dificuldade em

saldar os atuais devedores, seja para conseguir fechar seu orcamento

familiar que enfrenta uma restricdo na aquisicdo de novos bens.

http://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2013/10/08/fmi-
projeta-alta-de-25-para-o-pib-no-ano-mas-reduz-estimativa-para-
Fontes: 2014.htm
http://zerohora.clicrbs.com.br/rs/economia/noticia/2013/09/com-alta-
do-dolar-brasileiro-perde-poder-de-compra-4255012.html

5.3.3 MATRIZ SWOT

FORCAS

- Equipe de trabalho multidisciplinar com conhecimento de
diversas areas

- Experiéncia do grupo focada em grandes corporagdes e meios
de midia

- Experiéncias profissionais de integrantes da equipe focadas na
comunicacao

- Acesso a pesquisadores de ponta da drea como Marcelo
Peruzzo

- Equipe composta de pessoas que se comunicam com facilidade
com o publico
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OPORTUNIDADES

- Interesse crescente do publico pela neurociéncia

- Comunicagdo é vista como fator chave para sucesso em
projetos, equipes e no trabalho do dia-a-dia.

FRAQUEZAS
- Pouca experiéncia do mercado na estruturacdo de cursos
1S a publicos especificos

- Neurociéncia, enquanto formagdo académica, ndo faz parte do
lo dos integrantes do grupo

- 12 experiéncia da equipe, em conjunto, para ministrar um curso
rocomunicagao

- Rede de contatos pequena para divulgar a palestra a esse
especifico

AMEAGAS

- Grandes empresas focadas em comunicag¢ao possuem mais
IS € acessos para criarem cursos de Neurocomunicagao

- Desconhecimento do publico geral sobre o que é Neurociéncia
sdo seus beneficios




28

5.4 TREINAMENTO PARA SE COMUNICAR COM A MENTE

Como ja foi demonstrado, 0 inconsciente nosso age sempre em
nossas decisfes. Isso, por si s6, € motivo suficiente para se trabalhar a
comunicagdo com foco no inconsciente. Além desse aspecto conceitual, a
andlise de pesquisa digital através do Google Trends também demonstrou um
incremento na procura por assuntos que desenvolvam habilidades
comunicacionais focadas no inconsciente — ainda que ndo de propdsito —,
como “mente” e “como falar”.

Para compreendé-lo, também na esfera racional, e saber como
pratica-lo, este treinamento pretende trabalhar duas esferas. A primeira,
expositiva, abordard os conceitos e modelos mentais que se pode seguir no
dia-a-dia. A segunda tem o intuito de exercitar e praticar a forma como nos
comportamos quando vendemos nossas ideias, lideramos um projeto,
conversamos com subordinados, desenvolvemos aliancas e reagimos as
criticas.

Durante a primeira parte do curso, onde a analise mais exploratoria
tem como objetivo cativar os participantes a refletir sobre a importancia do
inconsciente, bem como o impacto dele em nossas atividades e
comportamento diarios. Esta etapa sera voltada a explorar exemplos dentro
de diferentes campos da neurociéncia, como: consciente e inconsciente;
plasticidade cerebral e aprendizado, emocdes, timing para se comunicar,
mentiras que contamos etc.

"A mente consciente e o inconsciente” é um dos tépicos centrais do
curso e traz aos lideres uma visdo conhecida dentro da neurologia a respeito
da aplicacdo consciente dos nossos recursos neurais, mas também tem o

objetivo de desmistificar uma lenda urbana muito popular que diz que
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somente utilizamos 10% de nossa capacidade cerebral'. O lider atual precisa
ter consciéncia de que 100% do seu cérebro e corpo estdo avaliando,
julgando e agindo todo o0 momento o que fazer e como fazer.

No entanto € verdade que ndo estamos conscientes de todos os
processos que ocorrem em nossa mente. Segundo Eagleman (2011), a nossa
rede neural trabalha com uma série de sub-rotinas interligadas resolvendo em
segundo plano tarefas que nosso consciente ndo precisa estar participando e
decidindo, para que seja possivel estar sempre dedicando a consciéncia
aquilo que realmente importa.

Eagleman (2011) compara a consciéncia ao CEO de uma grande
empresa que possui a responsabilidade de definir o rumo da empresa, qual a
estratégia adotada, os investimentos que serdo feitos, tarefas que sdo uma
visdo abrangente sobre a empresa. O inconsciente € comparavel aos diversos
departamentos, gerentes e analistas que executam e implementam a
estratégia definida pelo CEO. Os lideres devem, portanto, aprender
estratégias para definir a melhor forma de garantir que nossos subsistemas
inconscientes hajam de acordo com o que o CEO, que é a consciéncia,
determina.

Para desenvolver essas estratégias, o treinamento proposto vai
consistir em um formato de oficina, desenvolvida combinando apresentacdes
tedricas e atividades praticas. Através de slides, videos, animacdes e
dindmicas, o treinamento pretende seguir a seguinte estrutura de conteudos a

serem abordados:

! De acordo com Robynne Boyd, em artigo publicado na revista Scientific American, “o inicio desta
lenda é atribuido ao psicélogo e escritor norte-americano William James, que defendeu que ‘estamos
fazendo uso de apenas uma pequena parte dos nossos possiveis recursos mentais e fisicos.” Também foi
associado a Albert Einstein, que supostamente usou para explicar a teoria do intelecto imponente. A
durabilidade do mito deriva de concepgdes das pessoas sobre seus proprios cérebros: eles veem seus
préprios defeitos como evidéncia da existéncia de matéria cinzenta inexplorada no cérebro.
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6 CURSO DE NEUROCOMUNICACAO

Ap0s andlise da demanda — conceitual e econémica — existente para
o desenvolvimento de um curso de comunicacdo para lideres que utilize
ferramentas da neurociéncia, este estudo apresenta a proposta do curso, em
si, a ser ministrado para lideres, e executivos de empresas, conforme

estrutura a seguir.

6.1 ESTRUTURA DO CURSO DE NEUROCOMUNICACAO

1 Neurociéncia
1.1linconsciente
1.2Neurénio Espelho
1.3 Neuroplasticidade
1.40s trés cérebros

2 Da neurociéncia a neurocomunicacao
2.1Comunica¢ao e neurocomunicacao
2.2 Memes
2.3 Matriz PC Neuro
2.4 Comportamento visual

2.5 Comportamento egocéntrico

3 Estratégias de comunicacgao
3.1Novos paradigmas da neurocomunicacao
3.2 Gestos
3.3Linguagem
3.4Postura
3.5 O papel do olhar
3.6Emocdes

3.7 Raivas



31

3.8 Tristeza

3.9 Medo

3.10 Desprezo

3.11 Emoc0bes agradaveis

3.12 Situacoes de crise

4 Comunicacdo nas empresas
4.1Storytelling
4.2 Ambientes corporativos
4.3Comunicacao virtual
4.3.1 E-mall
4.3.2 Rédio
433 TV
4.3.4 Telefone
4.3.5 Midias sociais

4.3.6 Comunicacao e vendas

6.2 PUBLICO-ALVO

Um bom exemplo de neurocomunicacdo é a efetiva delegacdo de
tarefas. O resultado de delegar algo sera negativo se ndo houver um
adequado acompanhamento das diversas etapas envolvidas no processo.
Pode-se explicar determinado processo para alguém que nao o conheca,
exibir um procedimento escrito, ou mesmo realizd-lo uma vez. Porém o
entendimento completo do evento devera passar por uma agao conjunta,
avaliacdo dos resultados, acompanhamento parcial de novo evento e
podendo, conforme sua complexidade, finalmente tal tarefa ser delegada.

Essa € uma estrutura basica para que o0 ouvinte consciente possa
testar aquilo que ele esta entendendo: as agfes e a compreensdo delas

devem ser feitas de forma dindmica. Um bom comunicador — principalmente
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um encarregado de executar determinada atividade e que necessita da
cooperacao de varias pessoas — jamais deve acreditar que atividades e acdes
estardo completamente compreendidas pelo time se uma instrucdo for
passada por via digital, ou se ndo houver um acompanhamento e revisao do
que se esta executando.

O sucesso da comunicacao, a luz da neurociéncia, esta em absorver
detalhes pequenos, mindcias (que nao sdo conscientes). Para que isso
ocorra, 0os envolvidos necessitam receber informagdo completa (nas formas
escrita, visual, corporal e verbal) do que Ihes cabe, para entender detalhes
dificeis ou impossiveis de serem descritos. Dessa forma, a interpretacdo e o
aprendizado sera ndo somente dos 5% conscientes, mas também de parte

dos 95% inconscientes.

6.3 HABILIDADES A SEREM DESENVOLVIDAS

Definido o publico-alvo, como sendo as liderancas nas empresas,
escolas, ONGs, empresas privadas, grupos de trabalho, e definido o objeto de
estudo do treinamento, apontamos algumas aplicacbes praticas que se
pretende obter a partir da utilizacdo da neurociéncia aplicada a comunicacéao.

- Aprender a utilizar ferramentas para transmitir mensagens com
sucesso e efetividade;

- Usar a comunicacdo como meio de criacdo de valor real para o
ouvinte;

- Comunicar de forma otimizada ao publico;

- Comunicar-se escutando de forma ativa;

- Minimizar ruidos na organizacdo durante as restruturacdes e
mudancgas, aplicando uma comunicacéo efetiva e transparente;

- Transformar a comunicacdo pessoal num meio de propagacdo de

suas ideias.



33

7 CONCLUSAO

A importdncia da comunicagdo € um consenso dentro de
organizacdes de todo o mundo. O que comunicar é um aspecto que muitos
acreditam conhecer. Como comunicar é, ainda, uma grande duvida, fato
demonstrado pelas falhas apresentadas neste estudo e por outras tantas que
acontecem nas empresas.

Como forma de ampliar as possibilidades de tornar a comunicacao
eficiente, foram apresentados conceitos e ferramentas da neurociéncia e foi
proposto um curso de neurocomunicagdo, bem como sua estrutura, a serem
desenvolvidos em trabalho subsequente.

Por se tratar de um assunto novo, que modifica substancialmente a
maneira como se planeja a comunicagcdo nas organizacdes, € imprescindivel
superar a resisténcia inicial com foco em resultados e na utilidade do curso,
aspectos que foram reforcados no desenrolar do estudo. Ao mesmo tempo,
pesquisa no Google Trends mostrou que, ainda que o termo
neurocomunicacdo seja novo, ja ha procura consideravel por temas
relacionados e que embasam o assunto. A andlise SWOT e as demais
pesquisas de mercado demonstraram que ha viabilidade e demanda para um
curso de neurocomunicagao.

Para que o treinamento proposto possa ser aplicado com sucesso, €
essencial combinar o estudo teérico com dinamicas e exemplos préaticos do
universo dos lideres e das organizac6es corporativas. O treinamento deve ser
adaptado as necessidades empresariais e ministrado de forma eficiente e
dindmica, para que o estudo tedrico e o potencial da neurocomunicagao
sejam, de fato, disseminados, satisfazendo os clientes e proporcionando

sustentabilidade financeira para a existéncia do curso de neurocomunicagao.
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O ambiente de trabalho nas grandes corporacdes é um espelho da forma em
gue as pessoas vivem e se organizam em sociedade. Todos que trabalham e
vivem nesses espelhos diminutos da sociedade, lidam diariamente com
decisfes, frustracbes, mudancas e interagem com as mesmas pessoas, ou
pessoas diferentes, ao longo de meses e anos, sendo que cada
microambiente é regido muitas vezes por suas proprias regras e tempos,
sendo influenciado tanto pelas pessoas que compartilham desse espaco,
guanto pela interacdo com pessoas fora desse espaco.

Elemento fundamental € o individuo que flutua por diferentes
ambientes dentro da empresa e que necessita ao longo do tempo decidir se 0
colega A € mais apto que o B para participar de determinado projeto, se o
candidato Carlos a vaga de analista tem mais perfil que Roberta ou Mauro
para a vaga, ou até mesmo se 0 momento certo de solicitar aumento ao seu
chefe seria na proxima semana ou talvez na sexta-feira antes do almoco.

Para todas as situacfes vivenciadas por colaboradores nas empresas
existe um ambiente composto de elementos objetivos: o tempo, o lugar, o
contexto de trabalho, as atividades diarias executadas, 0s objetivos da
empresa, etc., que sao vivenciados, e acabam por influenciar o proprio
ambiente, pelas pessoas através de suas proprias experiéncias subjetivas,
gue podem entender uma mesma situacao objetiva de forma muito distinta de
outras pessoas, 0 que no final pode resultar em divergéncias a respeito da
melhor estratégia para lancar um novo produto ou acées que precisam ser
executadas a fim de solucionar um problema de qualidade.

O presente apéndice apresenta uma analise sobre a forma como
absorve-se a informacdo que se recebe do ambiente, a luz de recentes
trabalhos da neurociéncia, através da visdo da audicdo e das emocgdes; como
se criam memoérias desse ambiente, bem como sdo processadas e acessadas
no inconsciente, fator fundamental para construir a visao a respeito do mundo
ao redor das pessoas, e esta conectado através desses trés elementos (0s
sentidos, as emocdes e as memarias) acaba-se por fim criando julgamentos
das pessoas e situagbes com as quais se convive. Também sera abordado o

impacto que a percepcado e os julgamentos de grupos individuais podem
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afetar o resultado de um conjunto de grupos de pessoas, e influenciar a
percepcao da realidade do préprio individuo, alterando o seu comportamento
de forma decisiva.

Ao longo do trabalho serdo colocadas situacdes que podem auxiliar
as pessoas em seus ambientes de trabalho para que trabalhem de forma
alinhada a seus colegas e mais assertiva com relacao aos objetivos proprios e
das empresas, minimizando julgamentos errébneos e conflitos decorrentes de
ilusdes cognitivas e processos inconscientes automaticos que distorcem e
recriam a visdo da realidade que se quer acreditar ao invés de nos fornecer a
visdo da realidade de que precisa-se enxergar. Através da autocritica, da
receptividade aquilo que os outros tém a dizer e do desejo sincero de acolher
e desenvolver ideias junto a outras pessoas, solucionar problemas e se
envolver em atividades em conjunto; € possivel potencializar os efeitos
positivos da comunicacao entre grupos de pessoas que tem como seu maior
diferencial a troca de experiéncias e a vivéncia conjunta para alcancar
resultados.

Muitos j& devem ter vivenciado a experiéncia, quando crianga ou
mesmo adultos, de entrar num parque de diversdes e assistir ao espetaculo
chamado "Monga: a mulher gorila". O show inicia-se normalmente com um
apresentador falando a respeito de uma mulher muito bonita, que se
apresenta no palco, e vai narrando a transformacdo dessa mulher em uma
espécie de gorila, onde ao final ela quebra as grades e finge atacar o publico
gue sai correndo.

Esse espetaculo, muito famoso em circos por todo pais, utiliza
recursos visuais para nos iludir a respeito daquilo que estamos vendo. De
fato, a mulher ndo se transforma em gorila, mas aos olhos de quem vé é
exatamente isso 0 que ocorre. Adultos possuem um senso de distingédo entre
0 que é a realidade e o que é fantasia, entdo por mais que ndo compreendam
como aquilo ocorre, sabem que se trata de algum tipo de truque. Criancgas,
por outro lado, que ndo tém bem definido a linha que separa fantasia da

realidade, realmente acreditam naquela transformagéao.
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Aquilo que se enxerga, ou seja, a traducdo fisica da luz refletida nos
objetos e capturada pela retina que sdo processados pelo cértex visual
primario, para dar sentido tridimensional e movimento ao que esta
acontecendo, nem sempre é o que de fato ocorre, muitas vezes, assim como
no caso do show exposto no paragrafo anterior, o cérebro cria informacgdes
que estao faltando e a imagem que surge pode ser o que chama-se de ilusao,
nada mais do que uma ferramenta do cérebro que tenta de diversas formas
ajustar a visdo a suas experiéncias e memoarias. De acordo com Eagleman
(2011) "As ilusbes de oOtica existem a margem da realidade com que evolui 0
Nosso sistema, e como tal servem como poderosa janela para o cérebro.”

As ilusbes ocorrem porque o modelo através do qual capturamos e
processamos as informacdes visuais ndo é formatado para que seja possivel
absorver 100% daquilo que esta na frente dos olhos. Utilizando alguns dos
exemplos que Eagleman (2011) apresenta, é facil mostrar que o cérebro esta
programado para apresentar ao consciente apenas uma parte incompleta,
mas em termos evolutivos a mais importante, do que se vé, a fim de que seja
possivel dar respostas rapidas ao ambiente ao redor, que ha 100 mil anos era
extremamente hostil e que exigia rapidez para reagir a uma ameaga,
encontrar uma nova fonte de alimento, identificar uma companheira fértil
potencial, acdes que garantiriam a sobrevivéncia do individuo e da espécie.

Um dos exercicios propostos pede ao leitor para dizer do que é
composto isto: [ O leitor irA com certeza dizer que séo linhas
verticais, mas se for perguntado quantas, entdo isso com certeza dificultara a
rapidez com que seja possivel responder a pergunta. Identificar padrbes
gerais, faz parte do trabalho do cérebro, porém informacdes especificas a
respeito de algo que nos cerca, como quantas linhas vocé contaria acima, ou
qual a posicéo do seu pé direito nesse exato momento, com certeza nao sao
relevantes a ponto de que vocé tenha consciéncia deles, a ndo ser que seja
necessario, como quando perguntei onde estava seu pé direito, entdo nesse
momento intervira o0 cérebro. Anterior a esse momento, seguramente vocé
nao tinha reparado na posi¢cao do seu peé direito, e talvez nem percebesse que

ele existe.
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A limitacdo da visdo é um fendbmeno comum, e como explica
Eagleman (2011) esta relacionada em parte ao foco limitado da viséo. A viséo
de alta resolucdo, que é aquela que esta sendo utilizada para ler as linhas
escritas nesse trabalho, impede que vocé leia por exemplo, um texto que vocé
cologue ao lado desse com a sua viséo periférica.

Ainda de acordo com Eagleman (2011) uma das propriedades de
nosso cérebro, ao processar 0 que se vé, é o efeito da mera exposicdo. Em
testes feitos com voluntarios do sexo masculino que tinham que avaliar uma
série de fotos de mulheres e julgar quais seriam mais ou menos atraentes,
concluiu-se que eles julgavam mais atraentes mulheres que ja tinham visto a
foto pelo menos uma outra vez.

Em frente aquilo que se estd exposto visualmente e de forma
repetida, o subconsciente armazena as imagens de forma a serem acessadas
durante o dia a dia e torna-se parte da interpretacdo do mundo criada pelo
cérebro. Grosso modo, se vocé acessa o facebook todos os dias, e
considerando a forma mercadolégica adotada para gerar receita dessa
ferramenta social que vende espacos publicitarios nas laterais do aplicativo,
muito provavelmente a quantidade de imagens provenientes de empresas
oferecem produtos diversos que vao de roupas a passagens de avido, terao
influéncia decisiva no momento em que vocé for realizar a compra.

Também no ambiente de trabalho é possivel compreender, sobre o
viés da neurociéncia, o porqué aquele colega que esta sempre na mesa do
chefe, que de forma constante tenta mostrar qualquer trabalho feito, mesmo
agueles que aparentemente ndo tenham relevancia, e torna-lo em uma peca
de teatro, podem em algum momento, serem beneficiados por essa estratégia
e sao muitas vezes mais reconhecidos que o0s outros colegas que
desenvolvem um trabalho melhor, que no entanto nunca levam adiante ao
conhecimento do chefe de equipe, aquilo que executaram, as ideias que
implementaram e as atividades que estao executando.

O que se absorve do ambiente através da audi¢cdo, também pode,
como no caso da visdo, afetar de maneira muito profunda decisdes e

julgamentos a respeito das pessoas, de fechar um acordo comercial e até nos
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investimentos que se fazem. De acordo com Mlodinow (2013), um estudo
realizado para investigar a correlacdo entre a quantidade de aplicacées em
acOes de empresas que estavam abrindo capital, na bolsa de valores de Nova
lorque, com nomes dificeis de pronunciar, comparado as que tém nome facil
de pronunciar, revelou uma correlacdo muito grande entre as aplicacdes em
empresas com nomes mais faceis de se pronunciar. Ou seja, as empresas
gue possuiam um nome facil de pronunciar, receberam uma quantidade
significativamente maior de investimentos, durante a primeira semana de
negociacdo, do que as com nome dificil. Com certeza ndo é o tipo de
argumento que se espera de um economista ou investidor na hora de ele te
dar uma avaliacdo sobre quais as melhores empresas para se investir, e com
certeza ndo serd o argumento que ele ir4 utlizar. No entanto, caso
guestionados, economistas e investidores sempre irdo argumentar que suas
decisdbes com relacdo aos investimentos tinham soélidos fundamentos
mercadoldgicos.

N&do somente aquilo que se diz, mas também o como se diz algo,
pode influenciar a forma com que vocé é interpretado e avaliado dentro de
uma empresa. Em um estudo (MLODINOW, 2013) contrataram estudantes e
pediram que avaliassem discursos que foram gravados e alterados
eletronicamente aumentando a altura dos alto falantes em 20% e acelerando
a velocidade em 30%, mas mantendo as propriedades acusticas em um tom
normal. Observou-se que as reprodu¢cdes de voz com tons mais agudos e
agueles que eram mais lentos eram avaliados como "menos verdadeiros. Por
outro lado os discursos com vozes mais graves e ligeiramente mais rapidos,
foram considerados como mais enfaticos e verdadeiros.

Treinar a forma com que se fala e ser capaz de alterar o volume e o
ritmo do tom de voz produz um efeito marcante no ouvinte, pois aumenta sua
credibilidade e a impressdo que se tem da inteligéncia da pessoa
(MLODINOW, 2013). Um professor de um curso de MBA conhecido tem essa
interessante técnica de falar de maneira rapida e quase sem pausas, sempre
alterando o volume da voz, e combinando essa estratégia com um jogo

corporal onde estd em movimento constante entre os alunos. E de dificil
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compreensao muitos vezes o que ele diz e até dificil de absorver tudo o que
ele esté dizendo, no entanto de fato acaba soando como uma pessoa muito
inteligente e ao final do curso os estudantes todos estavam convencidos de
que tudo o que ele falava tinha uma excelente fundamentacédo e que aquele
tinha sido a melhor matéria do curso. A voz, assim como 0 corpo, € meio
comunicador dos pensamentos e sentimentos. Se a fala é baixa indica em
Mmuitos casos que a pessoa esta triste. Da mesma forma ao elevar a voz,
mostra-se que se esta com raiva ou medo (MLODINOW, 2013).

Para justificar as decisbes que sdo tomadas, o cérebro desenvolveu
uma grande capacidade de criar argumentos para sustentar a visao de mundo
na qual se acredita. Mlodinow chama isso de raciocinio motivado. O raciocinio
motivado € o mecanismo fisico com que o cérebro consegue enganar a
mente. Fisiologicamente pode-se observar que as areas envolvidas do
cérebro, quando ativa-se o mecanismo de raciocinio motivado, ndo sdo partes
associadas ao raciocinio logico, que incluem o cortex orbitofrontal e cortex
cingulado anterior - partes do sistema limbico, e cértex cingulado posterior e
pré-cuneo, partes ativadas quando se fazem julgamentos morais carregados
de emocao (MLODINOW, 2013).

O raciocinio motivado pode auxiliar a entender o ambiente corporativo
e algumas das decisdes que sdo tomadas, a respeito das metas, objetivos e
cronogramas. Mais uma vez um exemplo pertinente envolve o ambiente de
negécios. Os executivos acreditam que sua empresa tem maiores chances de
darem certo nos negécios s6 porque trabalham nelas. (A.C. Cooper et al.,
1988, apud Mlodinow). Um dos efeitos € que as empresas em geral pagam
41% a mais na aquisicdo de empresas comparado as cotacdes da companhia
na bolsa a preco corrente, acreditando que podem gerar lucro, enquanto o
valor combinado delas, logo ap6s a aquisicdo cai, pois os players de mercado
gue nao estdo envolvidos na compra, discordam em pagar esse valor
premium pela aquisicdo e os valores das empresas é, portanto, reduzido.
(M.L.A. Hayward e D.C. Hambrick, 1997 apud Mlodinow).

O raciocinio motivado € um dos aspectos mais importantes para a

compreensao das pessoas e ambientes corporativos, pois modelos de
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governanca, de trabalho, objetivos e atividades séo construidas com base em
orientacbes e diretivas gerais que tem como finalidade melhorar a
rentabilidade da empresa, reduzir 0 seu custo, aumentar sua participacdo no
mercado, etc., e estas diretivas podem estar fundamentadas em aspectos
inconscientes que permeiam as decisdes, como as memarias que sao criadas
a partir da conversa com o presidente da empresa que deu as orientagcoes
sobre aquilo que deve ser executado, bem como a intencionalidade por tras
do pedido do presidente e do diretor, que séo interpretacbes do corpo
executivo a respeito daquilo que o presidente gostaria que fosse executado.

Isso ocorre de maneira ainda mais comum em equipes de trabalho
atarefadas que tém pouco contato com a lideranca direta, recebendo
informacdes ou direcionamentos sobre o que deve ser executado através de
e-mails ou rdpidas conversas. Esse gerenciamento abre um espac¢o ainda
maior para interpretagdes e conclusdes, muitas vezes errbneas, sobre o que
se espera que seja feito. Tanto a lideranca quanto o corpo de colaboradores
estdo avaliando o ambiente e tentando dar respostas ao que se solicita.

Como visto anteriormente, o efeito da mera exposi¢cdo, nesse caso
usando o exemplo de um lider de um grupo que diariamente esta envolvido
(fisicamente) com o seu grupo de trabalho, pode influenciar de maneira muito
efetiva a determinacédo e também a execucao das atividades de uma equipe.
Esse contato proximo reforca os estimulados dados pela lideranca através da
linguagem corporal e também da voz e facilita a absor¢do das mensagens
dadas pela lideranca.

Os seres humanos foram programados através da evolucdo a
entender o comportamento passado de outras pessoas e prever como vao se
comportar diante de situacdes atuais e futuras. Essa € a chamada Teoria da
Mente ou "ToM". (MLODINOW, 2013). A espécie humana tem o desejo e a
capacidade de prever como 0s outros se sentem e 0 que pensam. Esta,
inclusive, é a caracteristica principal que diferencia os humanos de outras
espécies, e é a caracteristica principal que possibilita atingir objetivos sociais

em conjunto, garantindo uma maior chance de sobrevivéncia.
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Por trds de uma avaliacdo tdo corriqueira quanto a de qual o melhor
horério para agendar uma reunido, por exemplo, de revisdo dos KPI's ("Key
Performance indicators” - Indicadores de performance chaves) da area,
fazem-se uma série de consideracdes a respeito do momento ideal para que
isso ocorra de acordo com a disponibilidade e muitas vezes do interesse de
cada pessoa envolvida. Pensa-se "Se a reunidao for marcada para 42 Feira,
Carlos néo iréd participar porque tem o dia muito cheio de atividades e com
certeza nao ird gostar de ter que gastar 30 minutos revisando KPI's". Existe
uma inferéncia a respeito da vontade de uma outra pessoa, sem que vocé
tenha que necessariamente perguntar nada a ela, vocé ja consegue identificar
previamente aquilo que ela pensa, gosta e tem interesse ou ndo. Bem, ao
pensar dessa forma, pode-se definir, de acordo com uma das medidas
existentes dentro da ToM que se chama intencionalidade, um grau de
intencionalidade de segunda ordem.

O grau de primeira ordem, como explica Mlodinow (2013), é o mais
rudimentar da ToM. Os mamiferos em geral se encaixam nessa ordem, pois
podem refletir sobre seus desejos e intencdes. Um filhote pensa "Quero um
pedaco dessa carne que a minha mae cacou”, esse € um ToM de primeira
ordem. A segunda ordem seria algo como "Acredito que meu filho queira um
pedaco dessa carne que eu cacei". Existem os graus de 32 ordem e até de
guarta ordem, e a espécie humana pode avaliar graus de intencionalidade de
até sexta ordem. "Resolver essas sentencas de ToM de ordem mais alta, (...),
parece analoga ao pensamento exigido em pesquisas de fisica tedrica,
guando é preciso ser capaz de raciocinar sobre longas cadeias de conceito
inter-relacionados”. (MLODINOW, 2013).

A espécie homo sapiens desenvolveu essa habilidade para poder
reconhecer, dentro de seu ambiente, pessoas que cooperassem com Seus
objetivos e Ihe trouxessem algum beneficio, sendo que o estimulo a cooperar
nesses casos acaba sendo reciproco, para que as outras alcancem 0s seus
proprios. Dessa forma, o resultado do produto social da espécie humana é

sempre maior que a soma dos esforcos individuais empregados.
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Um grande exemplo, extremamente debatido e também muito
utilizado em inimeros trabalhos na area da economia envolve o exemplo da
linha de producdo de uma fabrica de alfinetes, onde Adam Smith, autor
classico do século XVIII da obra "A Rigueza das Nacdes", explica em detalhes
qual o produto de um individuo ao produzir alfinetes, e do como esse produto
é multiplicado por inUmeras vezes no momento em que as pessoas se
dividem para executar individualmente cada etapa do processo produtivo.
(SMITH A., 2010).

Perceber a intencdo dos outros, e trabalhar a favor de um bem
comum maior € portanto uma das maiores vantagens evolutivas que foi
garantida aos humanos, sendo portanto muito importante para a convivéncia
no ambiente de trabalho. A partir do momento em que se tem consciéncia da
importancia de se entende os desejos e objetivos dos semelhantes, uma
técnica muito interessante para se utilizar, onde se pode comunicar através
da linguagem corporal o seu entendimento e aumentar sua empatia por
terceiros, € a técnica de Rapport, oriunda da programacdo neurolinguistica,
gue tem como um de seus fundadores o escritor americano Richard Bandler
(Collin, C., et al, 2012). O rapport é a capacidade que pode ser
desenvolvida e treinada para que se esteja em sintonia com a pessoa com
guem se esta dialogando. Essa sintonia € uma sintonia corporal, visual e
emocional, e permite que tanto a pessoa que esta ouvindo quanto aquela que
esta falando, tenham uma sensacao de que estdo sendo compreendidas e
escutadas, criando um alto grau de receptividade entre as duas.

Os interesses das pessoas, hem sempre sdo expressados de forma
direta, e tdo importante quanto entender os desejos e motivacdes de cada
um, também € importante entender o papel hierarquico exercido pelos
profissionais dentro do ambiente de trabalho. Muitas vezes, existe uma
hierarquia implicita nas relacdes de entre pessoas de um mesmo grupo, € é
extremamente Util identificar quais sdo 0s sujeitos dominantes em um grupo,
gue podem ser uma ameaca se confrontadas da maneira errada, ou uma
alavanca em termos de apoio dentro do ambiente de trabalho, da mesma

forma que pessoas com perfil oposto, podem ser potenciais fontes de
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informagdes preciosas e que muitas vezes por serem menos extrovertidas e
dominantes ndo comunicam suas ideias ou deixam de levar importantes
informacdes adiante.

O conceito de dominacéao visual (MLODINOW, 2013) é utilizado pelos
psicologos para determinar o grau de dominacao social entre duas pessoas a
partir da quantidade de tempo que passa-se olhando para outra pessoa ou
desviando o olhar em uma conversa. Segundo Mlodinow, os psicélogos
determinaram que a percentagem de tempo em que vocé passa olhando para
os olhos de uma pessoa enquanto fala, dividido pelo tempo que vocé olha
para a outra pessoa enquanto estd ouvindo determina uma “"taxa de
dominacéo visual" que se for proxima a 1 mostra que o grau de dominacao
social € relativamente alto e se for menor que 1 significa que vocé
provavelmente encontra-se num nivel inferior na escala hierarquica.

Segundo os dados apresentados por Mlodinow (2013), oficiais do
Corpo de Treinamento de Oficiais da Reserva dos EUA mostram taxas de
1,06 quando falam com cadetes e os cadetes ao falarem com os oficiais
atingiram taxas de 0,61 apenas. Da mesma forma, alunos do curso de
psicologia marcavam 0,59 de taxa de dominacdo visual ao falarem com
pessoas que acreditavam ser um estudante adiantado de quimica de uma
prestigiosa faculdade de medicina.

Entender o como sao processadas as imagens visuais e o impacto da
audicdo no julgamento das pessoas, bem como a capacidade dos seres
humanos de interpretar as intencdes e desejos de seus semelhantes, sé&o
fatores fundamentais para compreensdo das pessoas e do ambiente de
trabalho presente na vida delas.

O elo entre os estimulos fisicos recebidos e todas as experiéncias que
sdo vividas, sdo as memorias armazenadas no cérebro e acionadas sempre
gue sdao feitos julgamentos e decisdes necessitam ser tomadas. No entanto,
as memorias ndo sdo as fontes mais confiaveis que se possui, quando a
questao é lembrar os detalhes especificos de determinado evento. Aquilo que
esta faltando para completar determinada memoria € criada pelo cérebro,

para dar um sentido a informacdo incompleta, e por esse motivo pode-se
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tomar uma deciséo errada ao utilizar somente o recurso bioldgico para avaliar
se a funcionéaria Carla ao longo de 1 no de trabalho foi de fato a melhor
funcionaria e merece o aumento de salario. Talvez a avaliacdo da funcionaria
esteja baseado muito mais no fato de que ela deixou uma boa sensacdo com
relacdo as atividades que executava. Ela errava tanto quanto os outros e
também acertava na mesma proporcdo, mas a memoria que ficou
armazenada € uma memaria emocional, que obviamente ndo é a justificativa
gue sera utilizada para dar o aumento, e partir dela, e utilizando o conceito do
raciocinio motivado explicado anteriormente, serdo criados argumentos que
justifiguem a decis&o por um aumento para ela.

Um exemplo de como se criam memorias e utiliza-se o raciocinio
motivado para preencher os detalhes € apresentado por Mlodinow (2013) a
seqguir.

Os vestigios de memoarias que se tem da infancia, por exemplo, sao
os lacos emocionais e afetivos com os pais, parentes e irmdos. Quando se
pensa a respeito de eventos especificos é muito dificil lembrar do que
aconteceu ou como aconteceu. Num estudo realizado por psicélogos com
pessoas adultas que visitaram a Disneylandia de verdade, pediram que
lessem e pensassem sobre uma falsa propaganda impressa do parque de
diversbes onde convidavam o leitor a relembrar de como tinha sido a
sensacao de ver o Pernalonga, a emocéao de esperar na fila para abraca-lo e
tirar uma foto com ele.

Quando eram perguntados depois em um questionario sobre suas
lembrancas pessoais da Disney, mais de 1/4 dos participantes relatavam que
haviam encontrado o Pernalonga. Destes, 62% lembravam do aperto de mao
e 46% do abraco que deram nele. O Unico problema é que o Pernalonga €
um personagem da Warner Brothers, e a situacdo em que alguém possa ter
encontrado o Pernalonga na Disney €, portanto, totalmente irreal.

E se as memdrias ndo sado confiaveis, deve-se talvez confiar naquilo
gue se sente talvez? Tampouco essa seria uma maneira ideal de lidar com o

atarefado ambiente de trabalho na hora de interpretar o que esta se vivendo.
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Em um estudo realizado, uma entrevistadora atraente foi contratada
para fazer perguntas para pessoas do sexo masculino que estavam
transitando ao acaso por determinado caminho, a respeito de um projeto de
escola e passava seu telefone de contato caso eles tivessem alguma
pergunta para fazer (MLODINOW, 2013). Alguns participantes foram
entrevistados em uma pequena ponte oscilante de 1,5 m de largura 70 metros
acima do solo e outros em uma ponte firme a 3 metros do solo. Os
participantes entrevistados a 70 metros do solo seguramente estavam com a
pulsacdo acelerada e sentindo a adrenalina no sangue, mas serad que
confundiriam isto com atragdo sexual? Dois dos 16 entrevistados na ponte
baixa ligaram para a mulher apés a entrevista, mas 8 dos 18 entrevistados na
ponte alta e perigosa ligaram para a mulher depois da entrevista. O que
mostra que estar em uma situacao de perigo provocou uma reacéo fisica que
afetou de certa forma um ndamero proporcionalmente 4 vezes maior de
entrevistados a telefonarem para a entrevistadora.

Portanto, aquilo que vocé acredita que € o seu melhor julgamento a
respeito da avaliacdo do funcionario, ou da correcao da nota de um aluno, em
determinado momento, pode estar sendo influenciado de forma decisiva, para
que qualquer critério que vocé tenha estabelecido seja ignorado para
corroborar os horménios como endorfina e adrenalina que o seu corpo fisico
estd lancando na sua corrente sanguinea e alterando a sua percepcao e
julgamento. Nao existe uma forma de evitar que seu corpo afete suas
decisdes, pois se esta sempre sujeito a alteracdes biolodgicas que fazem parte
da vida humana. No entanto, uma vez que se tem noc¢do do impacto que o
simples fato de subir um lance de escadas pode causar no corpo e portanto
nas decisbes que se tem que tomar imediatamente a seguir, pode-se optar
por adiar uma reunido, postergar uma conversa sobre a avaliacdo de um
funcionario apds ter tido uma briga com sua esposa, praticar exercicios
fisicos, enfim, atuar de forma a minimizar os efeitos biol6gicos negativos na
vida cotidiana.

De acordo com Mlodinow (2013), ha muito os professores de loga

vém dizendo: "Acalme seu corpo, acalme sua mente". A neurociéncia social,
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que trata da relacéo de efeito que existe entre 0S NOSSOS processos mentais e
nossa relacdo como individuo na sociedade, fornece algumas evidéncias de
gue ao assumir uma atitude positiva, por exemplo, forcar uma postura feliz,
até um sorriso, faz de fato vocé se sentir mais feliz.

Um ultimo aspecto importante para a compreensdo dos ambientes de
trabalho diz respeito aos In-Groups e Out-Groups. O entendimento do que
seriam os In-Groups e Out-Groups esta relacionado a percepcdo a respeito
do mundo, que esta ao redor, como passivel de alteracdo de acordo com a
experiéncia coletiva compartilhada por determinado grupo. Solomon Ash
realizou estudos na &rea de conformidade social (Collin, C., et al., 2012),
onde buscava entender o quéo frageis a opinido de individuos seriam frente a
opinido de um grupo, a ponto de até fornecerem uma resposta errada, ou
como sera mostrado, alterarem a prépria percepc¢do visual, algo que se tem
como referéncia concreta.

Solomon Ash realizou essa experiéncia (Collin, C., et al., 2012) na
década de 50, com diversos voluntarios, em grupo de 5 a 7 pessoas, que
conheciam a experiéncia e o objetivo do teste. Havia sempre um individuo
gue desconhecia o teste e ficava no final do grupo para responder a pergunta
que era feita pelo pesquisador, onde apresentava dois cartdes:

Figura 1 - desenho préprio com base no paradigma de Asch.
FONTE: Collin C., et al, 2012.

Além do teste acima, outros 17 testes similares (com alternancia do
tamanho das linhas), foram aplicados no mesmo grupo, e os individuos entéo
gue conheciam a experiéncia davam sempre a resposta correta nos primeiros
6 testes e nos 12 testes restantes eles respondiam sempre a mesma resposta
e a errada. Os testes mostraram que os individuos alvos do teste, que

estavam sempre na penultima ou ultima posicdo para responder, erraram
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quase 32% dos testes e 75% deles responderam pelo menos uma questao
incorretamente.

Outro experimento realizado pelo psicologo turco Muzafer Sherif
(Collin, C., et al., 2012) levou um grupo de voluntarios a uma sala onde nao
havia luz, uma sala totalmente escura, com apenas 1 ponto de luz pequeno
numa parede oposta. Os individuos , sempre em grupos de trés, deviam
entdo chegar a uma conclusdo sobre o quanto aquele ponto de luz havia se
movido. Repare-se que o teste era com um ponto de luz estatico que néo se
movia. A sensacgdo de movimento era decorrente da completa inexisténcia de
referencia dentro de uma sala em total escuriddo, que criava uma ilusdo de
Otica na medida em que o cérebro tenta ajustar o ponto de luz a alguma
referéncia o que cria a sensacdo de movimento. Os grupos sempre chegavam
a conclusdes diferentes, porém dentro do grupo as percepgfes convergiam a
uma conclusdo comum. Mesmo quando convidados depois de uma semana a
retornarem e executar o teste individualmente, sem a presenca do grupo, 0s
individuos chegavam a mesma medida do quanto o ponto de luz se
movimentou. Ou seja, a percepgao do grupo se tornou a do proprio individuo.

Os In-group sédo grupos a que os individuos se consideram
pertencentes, seja um grupo das pessoas que tem BMW, que usam Rolex, o
grupo dos estudantes de filosofia, ou dos amigos que se encontram para jogar
futebol. Aqueles que néao pertencem a determinado In-group sao o0s
denominados Out-groups. Pertencer a um In-group ndo significa que se
estara discriminando pessoas do Out-group (MLODINOW, 2013). Para
participar de um In-Group basta que vocé saiba que pertence a ele, isso ja
aciona sua afinidade por ele e faz com que vocé o beneficie o seu In-group.
Dentro das empresas também existem In-groups diferentes dentro de areas
diferentes, e mesmo dentro de grupos de trabalho, o que pode ocasionar em
beneficiamentos, seja de informacdo ou mesmo no momento de realizar a
revisdo anual de salario e conceder aumento aos membros de uma equipe,
um determinado lider pode beneficiar pessoas que ele considera serem de

seu In-group.
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Em outro experimento realizado (p.206, MLODINOW, 2013)
participantes foram separados em dois grupos distintos e tinham que doar
pontos para pessoas de seu In-group e do Out-group a cada estagio que
avancavam. Os pontos podiam ser trocados por dinheiro e a experiéncia e a
forma de distribuir os pontos nao era simples, sendo que ao final de cada
estagio podiam ter pessoas de seu In-group apenas ou uma mistura com 0s
Out-group para que os pontos fossem divididos. A questao chave era de que
se maximizava a distribuicdo de pontos quando estes eram dados de forma
equilibrada entre todos. O que ocorreu na experiéncia foi que as pessoas nao
maximizavam seus resultados, como seria de se esperar, mas tentavam
maximizar a diferenca de pontos distribuidos para pessoas de seu In-group
contra as de seu Out-group. Um fator relevante desse experimento era de que
as pessoas nao tinham nenhum contato sequer com as pessoas desse In-
group, sequer conheciam quem eram elas, apenas sabiam que pertenciam a
esse grupo. E mesmo assim nao optavam por atingir um resultado que desse
0 maior niumero de pontos.

Levando esse tema para a realidade nas empresas, principalmente ao
fazer um elo entre a dificuldade que muitas empresas encontram para
homogeneizar a informacdo e premiar as pessoas que tem uma performance
acima da média, percebe-se que existem inUmeros desafios relacionados ao
como trabalhar pessoas de diferentes In-groups e Out-Groups a fim de que
cooperem e trabalhem sempre com um objetivo em comum em mente. Esse
seria um dos elementos que podem ser inseridos nas empresas para que as
diferencas entre 0s grupos sejam reduzidas e também os conflitos
decorrentes dele. Ao colocar grupos distintos em um meio onde devem
solucionar problemas em conjunto, reduzem-se as diferencas entre eles o que
faz com que as pessoas cooperem e acabem por fim trabalhando para que o
resultado do produto social seja superior a soma dos produtos de grupos
individuais. Segundo Mlodinow (2013): "Quanto mais as pessoas em grupos
consideradas tradicionalmente diferentes, como os baseados em raga, etnia,
classe, género ou religido, julgarem vantajoso trabalharem juntas, menos elas

discriminardo umas as outras".
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Ao mover-se pelos diferentes estratos sociais existentes dentro da
empresa, e reconhecendo com sucesso o ambiente que esti ao redor, bem
como o papel das pessoas e 0s grupos em que estdo inseridas, € possivel
desenvolver estratégias pessoais para melhorar o desempenho individual em
uma equipe, da equipe como um todo ou de varias equipes (ou
departamentos) dentro das empresas.

E importante avaliar sempre as distorcdes da realidade as quais estio
Sujeitas as pessoas dentro das empresas. Sejam elas oriundas de fontes
visuais, auditivas ou de memoarias, como demonstrado durante o trabalho.
Conclui-se através dessa analise que ndo deve-se ignorar essas ilusdes
criadas pelo cérebro, seja para reconstituir uma memoria, recriar uma imagem
ou mesmo para avaliar o que se percebe a respeito de determinada pessoa
no ambiente de trabalho, pois o cérebro desenvolveu essas ferramentas
poderosas para garantir que, enquanto espécie, seja possivel ao ser humano
trabalhar em conjunto, mesmo que ndo possua a melhor memdria, ou o
raciocinio mais apurado, a fim de que aquilo que uma pessoa nao enxerga,
um conjunto delas, quando estdo reunidas e focadas em torno de um mesmo
objetivo, possam através do dialogo aberto e empatico, da cooperacao e do
genuino interesse para que se evolua, compensem suas fraguezas e

construiam empresas e sociedades melhores.
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