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0 ESPECIALISTA EM NEUROCIENCIA DAVID ROCK APRESENTA O CONCEITO DE
"CEREBRO SOCIAL" -QUE DESAUTORIZA A HIERARQUIA DE NECESSIDADES
DE ABRAHAM MASLOW E ROMPE COM OUTRAS IDEIAS TRADICIONAIS DAS
EMPRESAS- E PROPOE O SISTEMA “SCARF”, NOVA MANEIRA DE GERENCIAR
PESSOAS QUE LEVA A FISIOLOGIA HUMANA EM CONTA

aomi Eisenberger,

pesquisadora-chefe

de neurociéncia so-

cial da University

of California em Los

Angeles (Ucla), que-
ria entender o que acontece no cére-
bro de uma pessoa quando se sente
rejeitada por outras. Ela concebeu
um experimento no qual volunta-
rios jogavam um jogo eletrdonico
chamado Cyberball, enquanto seu
cérebro era examinado por um
aparelho de ressonancia magnética
funcional (fIMRI).

O Cyberball reviveu a crueldade
da escola. “As pessoas acreditavam
que estavam em um jogo online de
arremessar bola”, explica Eisenber-
ger. “Cada pessoa via trés avatares,

um deles representando ela mesma.
Na metade do jogo, parava de rece-
ber a bola e os outros dois supostos
jogadores continuavam arremessan-
do entre si” Mesmo depois de desco-
brirem que ndo havia outro jogador
humano envolvido, os participantes
expressaram sentimentos de raiva
por terem sido esnobados ou julga-
dos, como se os outros avatares os
tivessem excluido por ndo gostarem
de alguma coisa neles.

A reacdo pode ser rastreada dire-
tamente das respostas do cérebro.
“Quando as pessoas se sentiram ex-
cluidas, detectamos atividade na por-
cdo dorsal do cértex cingulado an-
terior, a regido neural envolvida no
componente angustiante, ou de ‘sofri-
mento’, da dor. As pessoas que se sen-

tiam mais rejeitadas tinham os maio-
res niveis de atividade nessa regidao”
Em outras palavras, o sentimento de
exclusdo pode provocar o mesmo tipo
de reacdo no cérebro que a dor fisica
(veja figura na pdgina seguinte).

David Rock é fundador e presidente
do NeuroLeadership Institute e CEO
da Results Coaching Systems, firma
de selecao de executivos que utiliza
pesquisas sobre o cérebro como base
para o autoconhecimento e a cons-
ciéncia social. E autor de Quiet Lea-
dership: Six Steps to Transforming
Performance at Work (ed. Collins).
No Brasil, sua metodologia é repre-
sentada pela Fellipelli Desenvolvi-
mento Organizacional.
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Imagens do cérebro feitas com aparelhos de ressonancia magnética fun-
cional (fMRI] mostram as mesmas areas associadas a angustia, seja ela
causada pela rejeicdo ou pela dor fisica. A porcao dorsal do cértex cingula-
do anterior (destacadas a esquerda) esté associada ao grau de angustia. O
cortex pré-frontal ventral (como se vé a direita) esta associado a regulacdo
da angustia.

O pesquisador Matthew Lieberman,
também da Ucla, defende a hipdtese
de que os seres humanos desenvolve-
ram esse elo entre a conexdo social e o
desconforto fisico no cérebro “porque,
para um mamifero, estar conectado so-
cialmente com quem fornece carinho
é necessario para a sobrevivéncia”.

Esse e outros estudos que estio sur-
gindo trazem uma mensagem clara: o
cérebro humano é um érgdo social. As
reacgoes fisioldgicas e neuroldgicas sdo
direta e profundamente moldadas pela
interacdo social. Na verdade, como ex-
plica Lieberman, “a maioria dos pro-
cessos que operam em segundo plano
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quando o cérebro estd em descanso se
relaciona ao pensamento sobre outras
pessoas e sobre si mesmo”.

Esse fato traz enormes desafios para
0s executivos. Apesar de um emprego
normalmente ser considerado mera
transagdo econdmica, o cérebro viven-
cia o local de trabalho como um siste-
ma social. Assim como na experiéncia
com 0 jogo, pessoas que se sentem trai-
das ou que ndo sdo reconhecidas no
trabalho experimentam um impulso
neural tdo poderoso e doloroso quanto
uma pancada na cabeca. A maioria dos
individuos que trabalham em empre-
sas aprende a racionalizar ou controlar
suas reacoes; eles “aguentam sem re-
clamar”. Com isso, porém, limitam seu
compromisso e engajamento. Tornam-
-se funciondrios estritamente transa-
cionais, relutantes em dar mais de si
mesmos para a organiza¢io, porque o
contexto social fica em seu caminho.

Lideres que compreendem essa
dindmica podem extrair as melho-
res habilidades de seus funcionarios,
apoiar equipes colaborativas e criar
um ambiente que fomente mudangas
produtivas. Alids, a capacidade de con-
duzir o cérebro social dos funcionarios
intencionalmente para atingir um de-
sempenho otimizado se tornard uma
capacidade de lideranca diferenciada
nos proximos anos.

RESPOSTA A AM EACA

Uma linha de pesquisa fundamental
sobre o cérebro social comeca com a
resposta de “ameaca e recompensa”,
mecanismo neurolégico que governa
grande parte do comportamento hu-
mano. Ao deparar com algo inespera-
do, o sistema limbico (parte relativa-
mente primitiva do cérebro, comum
em muitos animais) ¢ despertado. O
neurocientista Evian Gordon se refere
a esse fato como a resposta para “mi-
nimizar a ameaca e maximizar a re-
compensa”. Neurdnios sdo ativados e
hormonios liberados a medida que se
tenta perceber se um fato novo repre-
senta uma ameaca ou uma oportuni-
dade para recompensa. Se a percepcio




é de ameaca, a reacdo é a pura respos-
ta de defesa do organismo —chamada
JSight-orflight response, “lutar ou fu-
gir’-, e, em casos extremos, acontece o
sequestro da amigdala, parte do siste-
ma limbico que pode ser acionada com
rapidez e de maneira emocionalmente
devastadora.

Pesquisadores t¢ém documentado que
a resposta & ameaca em geral é desen-
cadeada em ocasides sociais e tende a
ser mais intensa e duradoura do que a
resposta a recompensa. Dados obtidos
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pela medicdo de atividades cerebrais
sugerem que as mesmas respostas
neurais que nos conduzem ao alimen-
to e nos fazem fugir de predadores
sdo desencadeadas pela percepcio do
modo como somos tratados por outras
pessoas. Essas descobertas estdo ques-
tionando a visdo mais comum de como
0s componentes sociais influenciam o
comportamento humano.

Lieberman notou que a teoria da hie-
rarquia das necessidades de Abraham

Maslow pode estar errada nesse senti-
do. Maslow propos que os seres huma-
nos tendem a satisfazer suas necessi-
dades em sequéncia, comecando pela
sobrevivéncia fisica e avancando em
direcdo a autorrealizacdo no topo da es-
cala. Nessa hierarquia, as necessidades
sociais se situam no meio. Entretanto,
muitos estudos mostram agora que o
cérebro equaliza necessidades sociais
com a sobrevivéncia; por exemplo,
sentir fome ou estar fora da sociedade
ativam respostas neurais similares.
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A resposta & ameaca exige demais da
mente e é mortal para a produtividade
de uma pessoa ou empresa. Essa res-
posta utiliza oxigénio e glicose prove-
nientes do sangue, que sdo desviados
de outras partes do cérebro, incluindo
a funcdo da memdria, que processa no-
vas informacdes e ideias. Justo quan-
do as pessoas mais precisam de suas
sofisticadas capacidades mentais, os
recursos internos do cérebro sdo re-
movidos.

O histdrico de esforcos que falha-

ram em incitar um comportamento de
maior desempenho tem levado muitos
gestores nas empresas a concluir que
o comportamento humano é simples-
mente imutdvel. A neurociéncia, no
entanto, descobriu que o cérebro hu-
mano ¢ altamente maleavel. Conexdes
neurais podem ser restauradas, novos
comportamentos podem ser aprendi-
dos e até o comportamento mais arrai-
gado pode ser modificado em qualquer
idade. O cérebro somente fard essas

mudancas quando estiver em estado de
atencéo plena, ou seja, quando o pen-
samento estiver associado a observa-
¢do dos processos mentais. O estado de
atencéo plena requer tanto serenidade
como concentracdo. Quando se sentem
ameacadas, as pessoas ficam mais sus-
cetiveis ao estado de nédo atencéo. Sua
atencdo ¢ desviada pela ameaca, e elas
ndo conseguem se mover facilmente
em direcdo a autodescoberta.

O neurocientista Jeffrey Schwartz e
eu propusemos, em um artigo anterior,

que organizacdes poderiam conduzir
os funcionarios a um estado de atencao
plena para promover a mudanca. Para
criar esse estado ao longo do tempo, 0s
lideres colocariam em préatica rotinas
regulares nas quais as pessoas observa-
riam os padrdes de seus pensamentos
e sentimentos conforme trabalhassem,
para desenvolver o autoconhecimento.
Argumentamos que esse seria o unico
jeito de mudar o comportamento or-
ganizacional, que os incentivos do tipo
“bastdo e cenoura” ndo funcionam e

que aconselhamento e empatia néo
sdo eficientes o bastante para fazer a
diferenca.

Estudos sobre a natureza social do
cérebro trazem outra peca do quebra-
-cabeca. Cinco qualidades permitem
tanto a funciondrios como a executi-
vOos minimizar a resposta a ameaca
e, em seu lugar, facilitam a resposta a
recompensa: status, seguranga, auto-
nomia, conexdes e justica. Em inglés,
essas cinco qualidades sociais podem

) \‘ ) ; -
R
a
A
I
I
|

ser expressas pelo acronimo Scarf (sta-
tus, certainty, autonomy, relatedness e
Jairness). Como scaryf'significa echarpe,
¢é facil imaginar um tipo de cobertura
para a cabeca que uma organizacdo
pode vestir para evitar a exposicdo a
disfuncdo. Para entender como o mo-
delo Scarf funciona, vamos examinar
cada caracteristica separadamente.

Status, uma necessidade. Como huma-
nos, estamos constantemente avaliando
como 0s encontros sociais afetam nosso
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status. Pesquisa publicada por Hidehiko
Takahashi em 2009 mostra que, quan-
do as pessoas percebem que podem
estar sendo comparadas de maneira
desfavoravel a outras, o mecanismo de
resposta & ameaca entra em cena, libe-
rando cortisol e outros hormonios re-
lacionados ao estresse. O pesquisador
Michael Marmot, por sua vez, demons-
trou que o alto stafus estq associado a
longevidade humana e a satide, mesmo
quando fatores como renda e educacio
sdo controlados. Em resumo, estamos
biologicamente programados para nos
importar com o status, porque ele favo-
rece nossa sobrevivéncia.

Entender o papel do status como
preocupacido fundamental para os in-
dividuos pode ajudar os lideres a evitar
praticas organizacionais que ativem
respostas a ameaca contraproducentes
entre osfuncionéarios. Porexemplo,ava-
liagdes de desempenho normalmen-
te provocam uma resposta a amea-

)

ca; quem estd sendo avaliado sente
que a avaliacdo ja prejudica seu status.
Outra ameaca ao status é o costume de
oferecer feedback, pratica comum para
gerentes e instrutores. A simples frase
“Posso lhe dar um conselho?” ja coloca
as pessoas na defensiva.

Frequentemente as organizacgdes as-
sumem que o inico meio de aumentar
o status de um funcionario é uma pro-
mogao. A percepcgio de status também
cresce quando se adquire uma nova
habilidade; remunerar os funcionarios
de acordo com as habilidades adquiri-
das, e ndo por senioridade, ¢ uma ma-
neira de intensificar o status.

Valores tém grande impacto sobre
o status. Uma empresa que parece va-
lorizar mais o dinheiro e a posicdo do
que o respeito pelos funciondrios vai
estimular respostas de ameaca entre
os funciondrios que néo estdo no topo.
De modo similar, organizacdes que
promovem a competicdo entre fun-
cionédrios reforcam a ideia de que ha
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falha ou tensdo -algo que deve ser cor-
rigido para que se possa sentir confor-
tavel novamente. E por isso que todos
necessitam de seguranca. Nao saber o
que vai acontecer em seguida pode ser
profundamente debilitante, porque re-
quer energia neural extra. [sso diminui
amemoria, mina o desempenho e afas-
ta as pessoas do momento presente.

E 16gico que a incerteza nio é ne-
cessariamente debilitante. Um pouco
de incerteza gera interesse e atencio:
situacoes novas e desafiadoras produ-
Zem uma resposta suave a ameaca, au-
mentando os niveis de adrenalina e do-
pamina em quantidade suficiente para
despertar a curiosidade e estimular o
individuo a resolver problemas.

Os lideres e gerentes devem entio
desenvolver uma percepcio de segu-
ranga para criar confianca e equipes
dedicadas. Partilhar os planos de nego-
cios, aspectos racionais das mudancas
e mapas precisos da estrutura organi-
zacional promovem essa percepc¢ao.

NAO SABER O QUE VAI ACONTECER EM SEGUIDA
PODE SER PROFUNDAMENTE DEBILITANTE,
PORQUE REQUER ENERGIA NEURAL EXTRA

somente vencedores e perdedores, o
que enfraquece a posicdo daqueles que
estdo abaixo dos “dez mais™.

Seguranca. Quando um individuo se
vé diante de uma situacdo familiar,
seu cérebro conserva a prépria ener-
gia entrando em estagio de “piloto au-
tomético”: ele se apoia em conexdes
neurais ja estabelecidas no géanglio
basal e no cortex motor. Isso faz com
que a situacdo e a resposta a ela fi-
quem arraigadas na pessoa. Fica mais
facil fazer o que ja se fez no passado e
a capacidade de realizar mais de uma
tarefa ao mesmo tempo aumenta.
Porém, assim que o cérebro registra
ambiguidade ou confusdo, o cérebro
envia um sinal de erro.

A incerteza é registrada como erro,
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Dar detalhes sobre reestruturacdes
organizacionais ajuda as pessoas a
se sentir mais confiantes, e informar
sobre como as decisdes sdo tomadas
aumenta a confianca. Praticas trans-
parentes sdo a fundacéo sobre a qual a
percepcao de seguranca se apoia.

Autonomia. Estudos de Steven Maier,
da University of Colorado em Boul-
der, mostram que o grau de controle
de um animal diante de situacdes es-
tressantes determina se aquele fator
enfraquece sua capacidade de agir. Si-
milarmente, em uma organizacao, en-
quanto as pessoas sentem que podem
tomar decisdes sem muita supervisio,
o estresse permanece sob controle.
Como o cérebro humano evoluiu em
resposta a fatores de estresse durante



milhares de anos, estes estdo constan-
temente afinados, normalmente em
um nivel subconsciente, de modo que
encontros sociais ameacam ou favore-
cem a capacidade de escolha.

Lideres que querem apoiar a ne-
cessidade de autonomia das pessoas
devem dar-lhes liberdade para tomar
decisdes, especialmente quando elas
fazem parte de uma equipe que tra-
balha com um supervisor. Apresentar
opc¢des ou permitir que os funciondrios
organizem as proprias tarefas provoca
uma resposta com menos estresse do
que forca-los a seguir instrucoes rigi-
das e escalas de trabalho definidas.
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Conexoes. Uma colaboragdo produtiva
depende de relacionamentos saudd-
veis, que requerem empatia e confian-
ca. No cérebro, a habilidade de sentir
confianca e empatia por outros ¢é deter-
minada pela percepcio de fazer parte
do mesmo grupo social.

Cada vez que uma pessoa encontra
alguém novo, o cérebro automatica-
mente faz distingdes rapidas entre
amigos e inimigos. Quando a nova
pessoa é percebida como diferente,
a informacdo viaja através de cami-
nhos neurais associados a sentimen-
tos desconfortaveis.

Lideres que entendem esse feno-
meno encontrardo muitas formas de
aplicd-lo aos negdcios. Por exemplo,
pessoas diferentes ndo devem ser co-
locadas na mesma equipe de maneira
aleatdria, mas sim deliberadamente, de
modo a minimizar a resposta & amea-
ca. A confianca ndo pode ser presumi-
da ou forcada, nem a empatia ou a boa
vontade se impdem. Essas qualidades
aparecem somente quando o cérebro
comegca a reconhecer estranhos como
amigos. [sso, no entanto, exige tempo e
repetida interacdo social.

Justica. A percepcido de que um acon-
tecimento foi injusto gera uma respos-
ta intensa no sistema limbico, causan-
do hostilidade e minando a confianca.
Assim como com o status, os indivi-
duos percebem a justica em termos
relativos, sentindo-se mais satisfeitos
com uma troca justa que oferece uma
recompensa minima do que com uma
troca injusta em que a recompensa é
substancial.

A necessidade cognitiva de justica
é tdo forte que algumas pessoas estiao
dispostas a lutar e morrer por causas e
organizacoes que acreditam ser justas.
Um executivo me disse que trabalhou

na mesma empresa durante 22 anos
simplesmente porque “eles sempre
faziam a coisa certa”. As pessoas se
engajam em trabalho voluntario por
motivos similares.

Nas organizacdes, a percepcdo de
injustica cria um ambiente no qual a
confianca e a colaboracido niao podem
se desenvolver. Lideres que tém seus
favoritos ou que reservam privilégios
para quem os trate bem aumentam a
resposta a ameaca nos funciondrios
fora de seu circulo dos mais queridos.

COMO USAR 0 SCARF

Se vocé ¢é lider, cada uma de suas
acoes e decisdes pode reforcar ou
minar os niveis percebidos de status,
seguranca, autonomia, conexodes e
justica. De fato, essa é a razdo pela
qual liderar é tdo dificil. Suas frases
e gestos sdo notados e interpretados,
amplificados e combinados para
chegar a significados que podem ser
diferentes dos pretendidos.

O modelo Scarf fornece uma ma-
neira de trazer consciéncia para essas
interacdes potencialmente frageis.
Ajuda a alertar sobre as preocupacgoes

fundamentais das outras pessoas e
mostra como calibrar palavras e acdes
para atingir melhores resultados.
Comece reduzindo as ameacas em
sua empresa e no comportamento de
seus lideres. Assim como o cérebro dos
animais é programado para responder
a um predador antes de focar a aten-
¢do na busca de alimento, o cérebro
social é programado para responder
a perigos que ameacem suas preocu-
pacdes fundamentais antes de realizar
outras func¢des. As ameacas sempre
superam as recompensas, porque a
resposta a ameaca ¢ forte, imediata e
dificil de ignorar. Seres humanos néao
conseguem pensar criativamente, tra-
balhar bem com outros ou tomar de-
cisdes corretas quando sua resposta a
ameaca estd em alerta maximo. Lide-
res experientes entendem esse fato e
agem de acordo com ele.
Reestruturacdes empresariais nor-
malmente geram enorme quantidade
de incerteza, o que pode paralisar a
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capacidade de agir das pessoas. Um
lider sintonizado com os principios
Scarf prioriza a reducdo das incerte-
zas. Ele pode, por exemplo, comecar
um processo compartilhando a maior
quantidade possivel de informacdes
sobre as razdes da empresa para a
reestrutura¢do, mostrando como sera
a organizacdo no futuro e explicando
quais as implica¢des especificas para
as pessoas que trabalham ali. Muitas
informacdes ainda serdo desconhe-
cidas, mas divulgar o que ja se sabe
e admitir o que ainda néo se sabe é
um grande comeco para amenizar as
ameacas de incerteza.

Uma reestruturacdo também pode
trazer ameacas a autonomia, porque
as pessoas sentem que ndo tém contro-
le sobre seu futuro. Um lider astuto vai
abordar essas ameacas permitindo que
elas tomem decisoes.

O planejamento estratégico de cima
para baixo costuma ser prejudicial as
reacdes relacionadas com o método
Scarf. Se apenas alguns lideres da or-
ganizacido estabelecem um plano e
esperam que os funciondrios acatem
suas ideias, essa é uma receita para o
fracasso, porque nido leva em conside-
ra¢do a resposta a ameaca.

Os lideres costumam subestimar a
importancia de abordar ameacas a jus-
tica. Isso é verdade especialmente no
que diz respeito a remuneracgio. Ape-
sar de a maior parte das pessoas nao
ser motivada por dinheiro, elas ficam
profundamente desmotivadas quando
acreditam que estdo sendo remunera-
das de maneira injusta ou que outras
ganham muito comparativamente.

Durante anos, economistas argu-
mentaram que os individuos modifica-
riam seu comportamento se tivessem
incentivos suficientes. Entretanto, eles

definiram esses incentivos quase ex-
clusivamente em termos economicos.
Temos razdo para crer que incentivos
econdmicos s6 sdo eficientes quando a
percepcdo ¢ a de que esses incentivos
apoiam suas necessidades sociais.

O modelo Scarf oferece aos lideres
maneiras mais sutis e com melhor
relacdo custo-beneficio para ampliar
a definicdo de recompensa. Fazendo
isso, os principios Scarf fornecem uma
compreensio mais granular do estado
de engajamento, no qual os funcionéa-
rios apresentam seu melhor desempe-
nho. O engajamento pode ser induzi-
do quando as pessoas que trabalham

em prol de um objetivo sentem que
estdo sendo recompensadas por seus
esforcos, com um nivel administravel
de ameacas -em resumo, quando o
cérebro gera recompensas nas diver-
sas dimensdes.

Os proprios lideres ndo estdo imunes
a dindmica Scarf. Como todos os ou-
tros individuos, eles também reagem
quando se sentem ameagados. No en-
tanto, suas reacoes tém mais impacto
porque sdo captadas e amplificadas
por outras pessoas em toda a empresa.
Quando um lider tem conhecimento
de si mesmo, transmite aos outros um
sentimento de seguranca, mesmo em
ambientes de incerteza. Fica mais facil
para os funciondrios manter o foco em
seu trabalho, o que leva a melhor de-
sempenho.

Um lider com autoconhecimento
modifica seu comportamento para ali-
viar o estresse organizacional e criar
um ambiente em que a motivacido e
a criatividade podem se desenvolver.
Uma grande vantagem da neurociéncia
é fornecer dados que atestam a eficdcia
e o valor das ditas habilidades soft, de
comunicacdo. Também mostra o peri-
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go de ser um lider agressivo, cujos me-
lhores esfor¢os para mover as pessoas
colocam os outros em estado de alerta.
Similarmente, muitos lideres ten-
tam reprimir suas emocdes a fim de
aumentar sua presenca de lideranca,
mas essa atitude apenas confunde as
pessoas e mina o moral. Experimen-
tos de Kevin Ochsner e James Gross
demonstram que, quando uma pessoa
tenta esconder de outra o que esta sen-
tindo, esta tende a experimentar uma
resposta a ameaca. Essa é a razio pela
qual ser espontaneo é fundamental
para criar uma auténtica lideranca.
Finalmente, o modelo Scarf ajuda
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a entender por que a inteligéncia, por
si s6, ndo ¢ suficiente para um bom
lider. A pesquisa de Matthew Lieber-
man sugere que alta inteligéncia fre-
quentemente estd relacionada a baixo
autoconhecimento. As redes neurais
envolvidas na retencdo da informa-
cdo, planejamento e resolucdo cogni-
tiva de problemas estdo nas porcoes
laterais do cérebro. As regioes do meio
abrigam autoconhecimento, habilida-
des soft e empatia. Essas regides estdo
inversamente relacionadas. De acordo
com Lieberman, “se vocé gasta muito
tempo em tarefas cognitivas, sua ha-
bilidade de ter empatia pelas pessoas
é reduzida, simplesmente porque essa
parte de seus circuitos cerebrais ndo é
muito utilizada”.

Talvez o maior desafio que os lideres
tenham de enfrentar seja criar o tipo de
ambiente que promova status, seguran-
ca, autonomia, conexoes e justica. [
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