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RESUMO

Neurdnios-espelho sdo um conjunto de células neuronais encontradas nas dreas do cortex
pré-motor e parietal inferior, no lobo parietal posterior, no sulco temporal superior e na insula.
Sao ativados quando se realiza uma agdo especifica ou quando se observa a acdo realizada por
terceiros, seja de forma visual e direta ou por meio de outros sentidos (como auditiva, olfativa,
etc.) e indireta. Desse modo, os NE promovem a compreensdo do ato, bem como a sua
intencdo, evocando embasamento para reproduzir ou rejeitar comportamentos. Esta interface
de repeticdo comportamental pode ser observada entre lideres e liderados. Cada vez mais o
mercado exige equipes que tenham alto desempenho, se concentrando na relacdo funcional
entre lideranca de liderados. As neuroci€ncias contribuem para a critica avaliacdo sobre a
estrutura das organizacdes e colaboram para o desenvolvimento estratégico, bem como para a
tomada de decisdes no ambito da gestdo de pessoas. Pretendemos discutir, a partir da revisao
sistemdtica de literatura em neurociéncias e administracdo, a relacdo entre as funcdes dos
neuronios-espelho e sua influéncia na gestdo com pessoas, tendo em vista o exercicio da

lideranga e a importancia do muituo aprendizado nas equipes de trabalho.

Palavras-chave: Neurdnios-espelho. tomada de decisdo. lideranca. liderados.



ABSTRACT

Mirror neurons are a set of neuronal cells. They have been found in the areas of the premotor
cortex and the inferior parietal lobule, the posterior parietal lobe, the superior temporal sulcus,
and the insula. These neurons are activated when a specific action is performed or when
observing the action being performed by others. The observation can be visual and direct or
through other senses (such as sounds, touch, etc.) and indirect. Thus, mirror neurons promote
the understanding of the act as well as its intention, providing a basis for reproducing or
rejecting behaviors. This behavioral repetition interface can be observed between leaders and
followers. The market increasingly demands high-performance teams, focusing on the
functional relationship between leadership and followers. Neurosciences contribute to the
critical evaluation of the organizational structure and aid in strategic development as well as
decision-making in the field of people management. We intend to discuss, based on a
systematic literature review in neuroscience, the relationship between the functions of mirror
neurons and decision-making in management, especially in people management, considering

the importance of mutual learning in work teams.

Keywords: Mirror neurons. decision-making. Leadership. followers.
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trabalho: um ensaio tedrico

1 INTRODUCAO

Na década de 90 Rizzolatti e colaboradores foram os responsaveis por descobrir na area
pré-motora do cérebro de macacos a existéncia de neurdnios-espelho. Este grupo de pesquisa
mostrou que parte dos neurdnios da drea F5, situada no lobo frontal, ativam quando movimentos
com finalidades especificas eram feitos pelos animais, assim como quando o animal visualizava
a mesma ac¢do sendo realizada por um individuo, ndo ocorrendo necessariamente a repeticao do
movimento, mas o cérebro registra tal acdo como se estivessem realizando-as. Dessa forma,
a compreensdo dos fendmenos ao nosso redor se dd, inicialmente, através desses neurdnios
(GALLESE et al., 1996).

No sistema de aprendizado, ocorre um processo ciclico em que os neurdnios-espelho
desempenham um papel central na elaboracio e registro de informagdes e processos. Esse
ciclo € moldado pela plasticidade cerebral, que permite a adaptacdo e modificagdo continua
das conexdes neurais. As fungdes cognitivas desempenham um papel crucial na produciao de
conhecimento. De acordo com Rizzolatti e Craighero (2004), os neurdnios-espelho ndo apenas
facilitam o aprendizado por meio da observagdo e imitacdo, mas também sao influenciados por
outras experiéncias, epigenética, heuristicas, intuicdo, entre outros fatores. Esses elementos
contribuem para a formacao de conhecimento e para o desenvolvimento das fun¢des cognitivas
necessdarias para interacdo social.

Em se tratando de interagdes sociais no dmbito corporativo, o sucesso da maioria das
organizacdes estd fortemente ligado ao fator humano e ao desenvolvimento de habilidades de
relacionamento interpessoal.As empresas estdo constantemente em busca de maneiras de mi-
nimizar custos e otimizar processos. Diversos fatores influenciam diretamente a eficiéncia e
produtividade das equipes, assim como a saude organizacional. Segundo Robbins (2000), os
executivos atingem seus objetivos por meio do trabalho de outras pessoas. Quando motivam
os funciondrios, dirigem as atividades, escolhem os canais de comunica¢do mais eficientes ou
resolvem conflitos, eles estdo exercendo sua lideranca (BRENNER; BOTTI, 2009).

Brenner e Botti (2009), destacam o papel crucial da lideranga na gestao de equipes, enfa-
tizando a capacidade dos lideres de motivar e impulsionar suas equipes em dire¢do a objetivos
comuns, criando um ambiente propicio a colaboracdo e ao comprometimento. A tomada de
decis@o da liderancga € reconhecida como um diferencial estratégico essencial para o sucesso
organizacional em um mercado altamente competitivo. A descoberta dos neurdnios-espelho
abriu novas perspectivas para o estudo de processos cognitivos e sociais. Nesse sentido, pode-
riamos considerar que os neurdnios-espelho influenciam o processo de tomada de decisdo no
desenvolvimento cognitivo do individuo?

Neste artigo, pretendemos discutir, a partir da revisao sistemédtica de literatura em neu-
rociéncias, a relacdo entre as funcdes dos neurdnios-espelho e sua influéncia na gestdo com
pessoas, tendo em vista o exercicio da lideranca e o mituo aprendizado nas equipes de trabalho.
Para tanto, necessdrio estabelecer, como objetivos especificos:

A) Apresentar a conceituacdo e as fungdes dos neurdnios-espelho pela perspectiva da
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neurociéncia;

B) Apresentar o papel da liderancga e o processo decisdrio nas praticas de gestdo com
pessoas nas equipes de trabalho;

C) Articular as contribuicdes das fungdes dos neurdnios-espelho no exercicio da lide-
ranga, no processo decisorio e na aprendizagem social nas equipes de trabalho como contribui-
cdo as praticas de gestdo com pessoas, a partir de um ensaio tedrico e considerando o didlogo
possivel entre os diferentes campos.

A investigacdo sobre os neurdnios-espelho e sua influéncia no processo de tomada de
decisdo e no desenvolvimento cognitivo do individuo € extremamente relevante, especialmente
no contexto da gestdo de pessoas. Essa relevancia pode ser justificada a partir de trés pontos
principais: a conexao entre neurociéncia e gestao, o impacto na gestdo com pessoas, € 0 enrique-
cimento tedrico que esse estudo proporciona. A integracao entre neurociéncia e gestdo € uma
drea emergente e inovadora que oferece novos insights sobre o comportamento humano nas
organizacdes. Tradicionalmente, a gestao de pessoas tem se baseado em teorias psicoldgicas
e socioldgicas, mas a inclusdo da neurociéncia abre novas perspectivas que podem aprofun-
dar nossa compreensao dos processos cognitivos que orientam o comportamento dos lideres e
membros da equipe.

A neurociéncia, ao estudar os mecanismos cerebrais subjacentes ao comportamento,
fornece uma base cientifica sélida para entender como as pessoas pensam, sentem € agem em
contextos organizacionais. Os neurdnios-espelho, em particular, sdo cruciais para essa compre-
ensdo, pois estdo envolvidos na imita¢do, empatia e aprendizado observacional. Esses processos
sdo essenciais para a lideranga eficaz, pois permitem que os lideres se conectem com suas equi-
pes de maneira mais profunda e significativa, influenciando positivamente o desempenho e a
satisfacdo no trabalho.

Os neurdnios-espelho desempenham um papel significativo na gestdo de pessoas ao in-
fluenciar a capacidade de se conectar e influenciar outras pessoas de maneira positiva. A em-
patia, facilitada por esses neurdnios, ¢ um componente essencial da lideranca eficaz. Lideres
empdticos podem ser capazes de entender e responder as necessidades e emog¢des de seus cola-
boradores, criando um ambiente de trabalho mais colaborativo € harmonioso.

Além disso, a compreensao dos neurodnios-espelho pode melhorar a dindmica de equipe.
Esses neurdnios sdo fundamentais para o aprendizado observacional, o que significa que os
membros da equipe podem aprender uns com os outros de maneira mais eficaz. Isso facilita o
mutuo aprendizado e a colaboragdo, pode promover um ambiente onde todos podem crescer e
se desenvolver juntos. As organizacdes que valorizam e incentivam essa abordagem podem ter
equipes mais coesas e produtivas.

A pesquisa sobre os neurdnios-espelho niao apenas pode oferecer beneficios préticos,
mas também pode enriquecer as teorias existentes sobre comportamento organizacional e gestao
de pessoas. Ao incorporar descobertas da neurociéncia, os estudiosos podem desenvolver novos
modelos e teorias que refletem melhor a complexidade do comportamento humano no ambiente

de trabalho. Essa abordagem interdisciplinar pode abrir novas linhas de investigacao e debates
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académicos, contribuindo para o avanco do conhecimento na drea de gestdo. O ensaio tedrico
proposto, ao articular as contribui¢des dos neurdnios-espelho, tem o potencial de influenciar
futuros estudos e praticas, promovendo um didlogo produtivo entre neurociéncia e gestao. Isso
pode resultar em teorias mais robustas e aplicdveis, que ndo apenas explicam o comportamento,
mas também oferecem solucdes praticas para desafios organizacionais.

Em suma, a investigacdo sobre a influéncia dos neurdnios-espelho na tomada de decisao
e no desenvolvimento cognitivo € de grande relevancia para a gestdo de pessoas. Ao conectar
neurociéncia e gestdo, esse estudo oferece uma compreensao mais profunda dos processos cog-
nitivos e emocionais que orientam o comportamento organizacional. Além disso, ao impactar
diretamente a gestdo de pessoas e enriquecer teoricamente o campo, essa pesquisa contribui de
maneira significativa para a pratica e o conhecimento na drea de gestéo.

Como metodologia para constru¢do deste estudo, foi escolhida a revisdo sistematica de
literatura devido a sua capacidade de proporcionar uma visdo abrangente e estruturada sobre
o tema investigado. Por seu cardter qualitativo e por sua fun¢do exploratdria, ja que articula
temdticas pouco habituais no gestdo com pessoas, entende-se que a metodologia aqui proposta
permite a identificacdo, avaliacdo e sintese de resultados de estudos relevantes, gerando pro-
ficuo didlogos pelos achados e publicagdes existentes e promovendo, entdo, um entendimento
profundo da influéncia dos neur6nios-espelho na tomada de decisdo e no desenvolvimento cog-
nitivo no contexto da gestdo de pessoas.

A proposta metodolégica mostra-se também adequada ao estudo devido a visdo abran-
gente e consolidada da literatura, trazendo a oportunidade de identificar inclusive possiveis
lacunas, dado o rigor cientifico que garante um processo metddico e transparente, reduzindo
vieses e aumentando a confiabilidade dos dados e a relevancia pratica, pois os insights obtidos
podem ser aplicdveis a prética de gestdo de pessoas para o desenvolvimento de estratégias de
liderancga e desenvolvimento de equipes.

As bases de dados académicas utilizadas para a coleta de estudos incluem PubMed,
Scopus, Web of Science, e Google Scholar. A estratégia de busca envolveu o uso de palavras-

29 ¢ 29 ¢

chave como “neurdnios-espelho”, “tomada de decisdo”, “desenvolvimento cognitivo”, “gestdo
de pessoas”, “aprendizagem”, “lideranca” e combinagdes dessas expressoes.

Foram incluidos estudos empiricos e tedéricos que abordam a fun¢c@o dos neurdnios-
espelho, lideranca e aprendizagem, pesquisas que explorem a tomada de decisdo e o desen-
volvimento cognitivo, artigos que examinam o impacto dos neurdnios-espelho na gestdo de
pessoas, artigos que conectam os neurdnios-espelho com a aprendizagem. Foram excluidos
estudos que ndo estejam disponiveis em texto completo, pesquisas que nio sejam revisadas
por pares e trabalhos que ndo abordam diretamente os temas principais do estudo. Os estu-
dos foram inicialmente selecionados com base nos titulos e resumos, além de sua qualificacdo
QUALIS, ferramenta utilizada para a avaliacdo dos principais periddicos cientificos e progra-
mas de pds-graduacdo no Brasil. Os artigos potencialmente relevantes foram, entdo, avaliados
integralmente para verificar se atendiam aos critérios de inclusao.

A metodologia de revisdo sistemadtica de literatura proporciona uma base solida e es-
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truturada para investigar a influéncia dos neurdnios-espelho na tomada de decisdo e no desen-
volvimento cognitivo no contexto da gestdo de pessoas. Ao seguir rigorosamente 0s passos
descritos, este estudo busca apresentar contribui¢des significativas para a teoria e a pratica da

gestdo organizacional.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Neuronios-espelho e suas func¢ées no sistema cognitivo

A neurociéncia, ou neurociéncias, € um campo interdisciplinar que busca entender a
mente humana como parte de um ecossistema complexo, abrangendo diversas perspectivas e 16-
gicas. Embora o termo "neurociéncia"tenha se consolidado na década de 1960, o interesse pelo
cérebro e a compreensdo de que comportamento e fungdes mentais estdo interligados remon-
tam a mais de 10.000 anos, como evidenciado por cranios antigos com vestigios de trepanagao.
No final do século XIX, o desenvolvimento de técnicas histoldgicas de fixa¢ao e coloracdo do
tecido nervoso possibilitou descobertas significativas sobre a estrutura e a funcido do sistema
nervoso central. Essas inovagdes abriram caminhos para o estabelecimento da neurociéncia
como a conhecemos hoje (AMARAL et al., 2020).

No ambito das neurociéncias, € importante destacar o enfoque sobre o aparato neuro-
l16gico e seu funcionamento, ja que o comportamento depende muito de como sao captadas e
interpretadas as informagdes por nosso centro de processamento, para que haja, como efeito
e decorréncia dessa operacionalizacdo, o estabelecimento de agdes, sejam reflexas ou intenta-
das. Assim, a compreensdo sobre o funcionamento neurologico € fundamental para melhoria e
desenvolvimento das relacdes de trabalho.

Os neuro6nios sdo células que desempenham funcdes de processamento e transmissao de
informagdes através de sinalizacdo eletroquimica. Eles sdo células excitdveis que modificam
seu estado elétrico e quimico ao responder a diversos tipos de energia do ambiente, conhecidos
como estimulos. Esses estimulos podem ser ondas eletromagnéticas (como a luz), mecanicas
(como o som), quimicas (como substancias odoriferas ou sapidas), térmicas (como calor ou frio)
e mecanicas (como pressdo, vibragdo e toque). Quando esses estimulos agem sobre as células
nervosas, ocorrem mudangas nas moléculas da membrana celular, resultando em uma altera-
¢do no estado elétrico e quimico do neurdnio, um processo conhecido como impulso nervoso.
Pesquisas demonstraram que o impulso nervoso gerado em um neurdnio pode ser transmitido
a outro através de substincias quimicas chamadas neurotransmissores, nas jungdes entre os
neur6nios, conhecidas como sinapses (AMARAL et al., 2020).

Ainda de acordo com Amaral et al. (2020), entendeu-se, portanto, que o sistema nervoso
tem a capacidade de registrar todas as interagdes de um individuo com o ambiente por meio da
ativacdo de seus neurdnios. Essa atividade neuronal d4 origem as fun¢des mentais e aos com-

portamentos que manifestamos. Diariamente, o sistema nervoso recebe e processa estimulos
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provenientes dos 6rgaos dos sentidos — sons, imagens, odores, sabores, sensacoes tateis, térmi-
cas, viscerais e de posi¢dao do corpo no espaco (proprioceptivas e vestibulares). Em resposta
a esses estimulos, o sistema nervoso elabora comportamentos que geralmente sao adaptativos,
aumentando as chances de sobrevivéncia do individuo e a preservacdo da espécie. Além de
promover a adaptagdo, o sistema nervoso nos permite também criar e modificar o ambiente ao
nosso redor (AMARAL et al., 2020).

Dessa forma, para Amaral et al. (2020), todos os comportamentos e atividades mentais
dos seres humanos surgem da atividade do sistema nervoso, que resulta dos fendmenos qui-
micos e elétricos que ocorrem nos diversos grupos de neurdnios que formam as redes neurais.
Funcdes relacionadas a cognicdo e as emogdes, presentes no dia a dia e nas relagdes sociais,
como ensinar e aprender, sentir e perceber, chorar e rir, dormir e sonhar, desejar e se frustrar,
respirar e comer, falar e se movimentar, compreender, raciocinar e calcular, ter atencdo, lembrar
e esquecer, planejar, julgar e decidir, pensar e imaginar, emocionar-se, amar e cuidar, depen-
dem do funcionamento integrado das diversas estruturas do sistema nervoso, especialmente do
cérebro. Neurocientistas investigam o sistema nervoso para entender como os 86 bilhdes de
neurdnios do cérebro produzem movimentos, sono, sonhos, sensa¢des, memoria, aten¢ao, emo-
coes, pensamentos, decisdes e consciéncia, entre outros aspectos da mente e do comportamento
humano (AMARAL et al., 2020).

Os circuitos neurais envolvidos no cérebro social, que s@o ativados principalmente du-
rante as interacdes sociais, estdo distribuidos nas regides dos cortices frontal, pré-frontal, pa-
rietal e temporal. Esses circuitos estdo organizados em dois sistemas principais. Um deles
é o sistema de neurdnios-espelho. E somente na década de 1990 que os neurdnios-espelho
passam a ser considerados no ambito da neurociéncia, descobertos por uma equipe de neuroci-
entistas liderada por Giacomo Rizzolatti na Universidade de Parma, na Itdlia. (RIZZOLATTI;
CRAIGHERO, 2004)

Durante experimentos com macacos, os pesquisadores observaram que certos neurdonios
no cortex pré-motor do cérebro eram ativados tanto na execucdo de uma a¢do quanto na visua-
lizag¢do de outra pessoa (ou macaco) realizando a mesma ac¢@o. Esses neurdnios-espelho foram
encontrados posteriormente em humanos, sendo entdo considerados importantes para diversas
fungdes, incluindo a compreensao das acdes dos outros, a imitacdo, a empatia e a aprendizagem
social. (RIZZOLATTI; CRAIGHERO, 2004)

Por isso seriamos capazes de compreender as metas, intengdes € emocdes do outro.
Os neurdnios-espelho desempenham um papel importante na aprendizagem por imita¢do, na
capacidade de se colocar no lugar do outro (empatia) e na coordenacio de acdes durante inte-
racoes cooperativas (AMARAL et al., 2020). Para Iacoboni (2009), hd uma convergéncia entre
modelos cognitivos de imitacdo, construcdes derivadas de estudos de psicologia social sobre
mimetismo e empatia, e descobertas empiricas recentes das neurociéncias.

A estrutura ideomotora das acdes humanas utiliza um formato representacional comum
para acdo e percep¢ao, facilitando a imitacdo. O modelo de imitacdo de aprendizagem de

sequéncia associativa sugere que a aprendizagem Hebbiana, baseada na experiéncia, forma co-
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nexdes entre o processamento sensorial das agdes dos outros e os planos motores. Estudos de
psicologia social mostraram que a imitacao € 0 mimetisSmo Sao processos automaticos e ge-
neralizados que promovem a empatia. Investigagdes em neurociéncia revelaram mecanismos
fisiolgicos de espelhamento tanto em nivel celular quanto no sistema neural, que sustentam as
teorias da psicologia cognitiva e social. Esses mecanismos neurais, que resolvem o “problema
das outras mentes” ao permitir a compreensao das mentes alheias, t€ém uma vantagem adaptativa
ao facilitar a intersubjetividade e a cooperacao social (IACOBONI, 2009).

Os neurdnios-espelho podem também ser acionados por eventos que estdo indiretamente
ligados a uma acdo especifica. Kohler et al. (2002), descrevem que estes podem ser ativados
pela associagdo a um som que remete a uma ac¢ao especifica, como, por exemplo, ao se quebrar
uma casca de amendoim, um som especifico € emitido Ao ouvirmos 0 mesmo som em outro
contexto, lembrar-nos-emos da casca de amendoim quebrando. J4 Umilta et al. (2001) e colabo-
radores relatam que estes neuronios podem ser ativados pela dedugdo implicita da continuidade
de uma acdo, como, por exemplo, a observacao de um macaco quando uma mao € movimentada
na direcdo de um objeto; em outro momento, quando apresentado a0 macaco um objeto em um
ponto especifico, ao se levar a mao para o mesmo ponto (na qual agora o objeto estd oculto)
existe a ativacdo do neurdnio espelho por deducdo (de que o objeto ainda estd 14).

Cabe ressaltar que ndo sd@o somente acdes manuais que geram estimulos capazes de
ativar os neurdnios-espelho. Por exemplo, observa-se a ativagio desses neurdnios quando um
macaco executa e/ou observa agdes ligadas a boca, como o ato de lamber, morder ou mastigar
alimentos. Além disso, também foi identificada a ativacdo de uma pequena parcela de células,
da mesma regido pré-frontal, que foram estimuladas quando um macaco observava mudancgas
de expressoes faciais do experimentador (FERRARI et al., 2003).

O uso de técnicas como tomografia por emissao de pésitrons (PET) e ressonincia mag-
nética funcional (FMRI) geram evidéncias que visam mapear e entender o funcionamento des-
ses neurdnios. Em um estudo conduzido por Buccino et al. (2004), foram feitas comparagdes
entre as regides cerebrais humanas que eram ativadas pela observacdo facial das alteracdes
quando caes latiam, macacos faziam movimentos labiais e humanos gesticulavam os 14bios si-
mulando uma fala sem producdo de som. Nos seres humanos, os resultados concluiram que a
observacao dos movimentos dos l1dbios simulando a fala (sem som) ativa a drea de Broca no
hemisfério esquerdo e a observacdo da movimentacao labial de macacos também ativava uma
parte menor da mesma 4rea cerebral em ambos os hemisférios, mas a observacdo do latido
dos caes sé ativou dreas visuais extra estriadas. Logo, os neuronios-espelho nao sdo ativados
quando sdo observadas acdes que ndo compdem o repertério comportamental do ser humano
(BUCCINO et al., 2004).

O comportamento do ser humano pode ser, entdo, muito influenciado pelos neuroénios-
espelho. Os individuos t€ém o hédbito de “copiar” algo que enxergam valor, e muitas vezes a
copia ndo é exata. Mesmo os neurdnios-espelho sendo capazes de identificar e sugerir a imi-
tacdo de uma acao, o que ocorre de fato no ser humano é uma emulagio, em outras palavras,

o individuo identifica a agdo, verifica a significancia e, por fim, reproduz ‘“sua versao” (RIZ-
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ZOLATTI; SINIGAGLIA, 2008). Os comportamentos que observamos no dia a dia provocam
também estimulos emocionais, € estes por sua vez geram respostas diferenciadas que podem ser
identificadas em outros individuos. Um bom exemplo esta ligado as emog¢des, onde um ser, ao
perceber a emog¢do em outro, cria reagdes fisioldgicas internas, levando ao cérebro componentes
importantes para elaboracdo de uma resposta comportamental.

Os neurdnios-espelho foram relacionados com varias dreas do comportamento humano:
teorias mentais, imitacdo, aprendizado e leitura da intencdo em outros humanos (GALLESE,
2005). Por fim, a descoberta desses neurdnios foi um marco de extrema importancia que levou

a reflexdes e experimentos para compreensiao do que nos diferencia cognitivamente de outros
animais (TOMASELLO et al., 2005)

2.1.1 Como os NE se relacionam com a Plasticidade

Os NE ndo dependem obrigatoriamente da memoria. Se alguém faz um movimento cor-
poral complexo que nunca realizou antes, os neurdnios-espelho identificam no sistema corporal
0s mecanismos proprioceptivos e musculares correspondentes e tendem a imitar aquilo que foi
observado, ouvido e/ou percebido de alguma forma. Os neurdnios-espelho permitem ndo ape-
nas a compreensao direta das acdes dos outros, como também das suas intengdes, o significado
social de seu comportamento e das suas emog¢des (IACOBONI, 2009).

A plasticidade neuronal é a propriedade do sistema nervoso que permite o desenvolvi-
mento de agdes estruturais em resposta a experiéncia, e como adaptacdo a condi¢des mutantes e
a estilos repetidos. Toda vez que aprendemos alguma coisa ou adquirimos alguma experiéncia,
as células do cérebro sofrem uma alteracdo que refletird em nosso comportamento. O processo
de memorizacdo é complexo, envolvendo sofisticadas reacdes quimicas e circuitos interliga-
dos de neurdnios em diferentes regides cerebrais. Para que sejam criadas, € preciso que as
células nervosas formem novas interconexdes e novas moléculas de proteinas (RIZZOLATTI;
CRAIGHERO, 2004)).

2.1.2 Os NE atuando de forma consciente e inconsciente

Gallese (2005), reforca que a teoria dos neurdnios-espelho sugere que pessoas podem
construir modelos cerebrais de pensamento a partir do que observam em terceiros, 0 que as
possibilita aprender com o outro e antecipar o comportamento alheio — seja ele intencional ou
emocional —, dando sentido e ativando processos mentais que poderdo produzir um comporta-
mento semelhante.

Logo, neurdnios-espelho sdo ativados de forma consciente, ou seja, a pessoa esta ciente
de que estd imitando ou aprendendo com a acdo observada. Por exemplo, se uma pessoa estd

assistindo a um tutorial de culindria e estd prestando atencdo atentamente no chef realizando a
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acdo, ela estd conscientemente utilizando seus neurdnios espelho para aprender como realizar
a mesma acdo. Os NE’s também podem ser ativados inconscientemente, sem o conhecimento
da pessoa. Isso significa que acdes observaveis podem influenciar o comportamento de uma
pessoa sem que ela perceba. Por exemplo, se vocé chegar alguém franzir a testa devido a
uma situacao estressante, pode subconscientemente franzir a testa sem aperceber-se que estéd
imitando a expressao de outra pessoa. (GALLESE, 2005)

Assim, é possivel que por meio de um recurso neuronal se possa prever acdes € in-
tencoes, além de reproduzir o que foi observado. Esse processo nao dependeria de evocagao
deliberada da memoria, como no caso da neuroplasticidade, podendo acontecer de modo in-
consciente ou consciente. E um dos mais complexos processos de pensamento e acdo intencio-
nal nos ajuda a entender que muitas de nossas reacdes a acdes externas podem ser automdticas

€ nao conscientes.

2.1.3 O NE passando pelo sistema de luta ou fuga e recompensas

O sistema de fuga, luta ou recompensa € o conjunto de respostas fisioldgicas e com-
portamentais automadticas no corpo que sdo desencadeadas em resposta a situacdes perigosas,
estressantes ou prazerosas. (PANKSEPP, 1998)

Para Panksepp (1998), o sistema de luta ou fuga € acionado quando um individuo per-
cebe uma ameaca. Prepara o corpo para fugir ou lutar, liberando adrenalina e outras substincias
que aumentam a energia e a agressividade. Aumenta a frequéncia cardiaca, a respiracio e a
tensdo muscular. A ativagdo deste sistema ajuda a pessoa a se aprontar para o combate e se
defender em situacdes de ameaca.

Panksepp (1998), enfatiza que o sistema de recompensa € ativado em resposta a estimu-
los percebidos como agraddveis ou prazerosos. Auxilia a liberar dopamina e outras substancias
que geram sensacao de deleite e felicidade, aumento da motivacdo para buscar mais desses es-
timulos. A ativacdo desse sistema permite que os individuos busquem e ganhem recompensas,
como comida deliciosa, atividades e experi€ncias sociais divertidas.

Acredita-se que esses sistemas sejam respostas adaptativas evolutivas que ajudam os
humanos a lidar com situacdes ameagadoras ou prazerosas. No entanto, a interrupcao desses
sistemas pode levar a problemas de saide mental, como ansiedade, TEPT e dependéncia qui-
mica. (PANKSEPP, 1998)

Rizzolatti e Sinigaglia (2008), nos lembra que os neurdnios-espelho sdo ativados quando
uma pessoa observa uma acao realizada por outra pessoa. Se a acdo observada estd relacionada
a uma situacao de perigo ou estresse, isso pode ativar o sistema de fuga ou luta no observador.
Por exemplo, se uma pessoa observa alguém fugindo na rua, seus neuroénios-espelho para a acao
de fuga podem ser ativados, o que pode levar a uma resposta de fuga ou estresse no observador.

Da mesma forma, os neurdnios-espelho também podem ser ativados em resposta a es-

timulos que desencadeiam o sistema de recompensa, como a observacdo de uma pessoa des-
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frutando de uma refeicdo saborosa. Isso pode levar a uma ativacio do sistema de recompensa
no observador, o que pode resultar em um aumento do prazer ou satisfacdo. (RIZZOLATTI;
SINIGAGLIA, 2008)

Rizzolatti (2004) reforca que os NEs também sdo responsdveis pelo processo inconsci-
ente que nos faz imitar acdes de outros individuos, como sorriso, expressoes faciais, gestos e

movimentos corporais.

2.1.4 Os NE e sua relagdo com emocgaoes bdsicas

As emocdes bésicas sdo um conjunto de emog¢des fundamentais universais que sdao con-
sideradas usuais em todas as culturas humanas. Elas sdo chamadas de "fundamentais"porque
sdo consideradas as emogdes basicas que compdem todas as outras emogdes.

Seis emocdes bésicas sdo universalmente reconhecidas: 1) Felicidade: Esta € uma emo-
cdo positiva, caracterizada por sentimentos de prazer, contentamento e contentamento. 2) Tris-
teza: Emocdes negativas construidas por perda, separacio, decepcio, etc. E caracterizada por
sentimentos de desesperanca, desesperanca e desesperanca. 3) Raiva: emogdes negativas que
podem ser realizadas por injustica, ameacgas e desapontamento. caracterizado por sentimen-
tos de irritacdo, ressentimento, insatisfagdo. 4) Temor: emog¢des negativas que podem ser de-
sencadeadas por situacdes perigosas reais ou imagindrias. E caracterizada por sentimentos de
ansiedade, pavor e panico. 5) Repugnancia: E uma emogio negativa que pode ser desencade-
ada por algo desagraddvel ou desagraddvel. E caracterizada por sentimentos de repulsa, nojo
e rejeicdo. 6) Surpresa: E uma emocio neutra que pode ser desencadeada por algo inesperado
ou incomum. E caracterizada por sentimentos de admiracdo, admiracio e perplexidade. Essas
emocdes bdsicas sdo universais porque sdo aceitas em todas as culturas, independentemente das
diferencas de dialeto, religido ou tradicdo. Eles também sdo considerados adaptativos porque

ajudam os humanos a reagir a diferentes e importantes situacdes da vida.

2.2 Liderancas e liderados: Como estabelecem sinergia na forma como produzem a pro-

pria realidade nas equipes de trabalho

A relagdo entre neurociéncias e administracdo vai se evidenciar a partir do desenvolvi-
mento das teorias administrativas e a estruturagao de dreas como a Administragdo de Recursos
Humanos. Ao longo do séc. XX as contribui¢des advindas das neurociéncias foram fundamen-
tais para auxiliar gestores em seus processos de conducao da figura humana no trabalho, de
modo que o conhecimento sobre o comportamento humano (motivagao, satisfacio, aprendiza-
gem, comprometimento, afetividade, racionalidade, etc.) se tornou um recurso importante para
garantir os objetivos estabelecidos em contextos de produgdo global e competitividade, pontos

ainda centrais nas relacdes de trabalho atuais.
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As corporagdes contemporaneas apresentam uma estrutura de relagcdo de trabalho focada
em resultados. Desse modo, ndo deveria ser uma proposta disruptiva a relagc@o entre lideranca e
liderado, e o impacto na performance, que sobrepde a antiga interpretacao de produtividade em
nimeros absolutos de resultados e/ou carga-hora, para uma entrega de valor em que o foco é o
produto gerado e ndo o modo em que foi produzido, desde que os recursos sejam viaveis.

Apesar de existirem muitos estudos recentes que abordam essa nova dinamica de tra-
balho (Bauer S. E. (2004), Butler P. (2004), Godard (2004), Hughes (2008), Macky e Boxall
(2007), Wood e Menezes (2011)) estes, em sua maioria, tendem a se concentrar na explicacao
das caracteristicas dos sistemas de trabalho. Todavia, sdo poucos os estudos que se dedicam
a entender as motivagdes que levam os liderados a trabalharem em ritmo intensificado e por
longas horas, de forma aparentemente voluntaria.

A constatacdo da adog¢do crescente dos sistemas de trabalho, no contexto atual das rela-
coes de trabalho, bem como da atratividade que as organizag¢des que os adotam exercem sobre
um grupo expressivo de trabalhadores qualificados, motivou na realiza¢do de uma pesquisa com
o objetivo de conhecer os termos dos contratos psicoldgicos que se estabelecem entre profissi-
onais e organizacdes. (VIEIRA et al., 2014)

Hughes (2008) afirma que o paradigma da dedicacdo ao trabalho pode ser considerado
como derivado de inovagdes das praticas importadas do estilo japonés, incluindo “just-in-time”,
“kaizen”, métodos de produgdo enxutos e gestdo da qualidade total; iniciativas de negocios
de engenharia de processo e o movimento em direcdo ao conceito de uma organizacdo que
aprende. No entanto, o mais importante é destacar que, por intermédio do desenvolvimento de
altos niveis de comprometimento e envolvimento do empregado, o paradigma mantém o ideal
pos-fordista de que as novas formas de organizacao do trabalho devem envolver ganhos tanto
para os trabalhadores quanto para os empregadores. Ou seja, a atratividade das corporacdes vem
crescendo proporcionalmente as promessas e os acordos - explicitos e implicitos - que tornam
a inserc¢ao nessas organizagdes, tao desejadas por profissionais contemporaneos.

Assim, fundamentalmente, o cardter distintivo da abordagem de trabalho reside nao
tanto na novidade das praticas individuais que invoca, mas na maneira em que estas sdo combi-
nadas pelos praticantes: a multiplicidade de praticas agregadas em sistemas destinados a produ-
zir ganhos de desempenho e, finalmente, na filosofia subjacente informando tais combinagdes.

As equipes motivadas sdo aquelas que ultrapassam as fronteiras tradicionais pelos re-
sultados alcancados. Seus membros possuem expectativas elevadas e, por isto, funciona como
estimulos motivadores para alcangarem bons resultados. Essas equipes tendem a buscar padroes
de desempenho altos, e desta forma seus integrantes precisam ter competéncias, habilidades e
atitudes que correspondam aos propdsitos do trabalho. (TONET et al., 2009)

Para Macky e Boxall (2007) as préticas de trabalho relacionadas a gestao podem ajudar
na retencao dos funciondrios e colaborar com a relag@o de lider e liderado através da construg¢ao
do compromisso com as organizagdes empregadoras, mantendo o capital humano e melhorando
a produtividade ao reduzir a rotatividade disfuncional. Outros exemplos dessas praticas de

alto comprometimento incluem a utilizagdo de recrutamento interno, promog¢des baseadas na
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meritocracia e oferecimento de seguranca no trabalho.

Ao mesmo tempo, Nai-Wen e Lin (2011) concluiram que os sistemas de gestdo de pes-
soas eficientes sdo compostos por nove praticas de recursos humanos: treinamento e desenvolvi-
mento, gestdo de desempenho, remuneracio e recompensas, seguranca no trabalho, participagao
dos funciondrios, comunicagdo interna, gestao de carreira, equilibrio trabalho-vida.

A lideranca carismaética, uma teoria conceitualmente semelhante a lideranca transforma-
cional (ROWOLD; HEINITZ, 2007), foi associada a melhoria em resultados subjetivos, como
confianga, satisfacdo e percep¢do do desempenho do grupo pelos seguidores. Atributos pes-
soais e comportamentais sdo prevalentes em liderancas com sucesso na pratica de gestdo de
pessoas. E, este sucesso € observado em comportamentos comuns tais como visdo estratégica
do negdcio, criatividade, atuagdo como mentor, capacidade de desenvolver novas ideias, hones-
tidade, ética, confiabilidade, foco no desenvolvimento de liderados e habilidade para delegar e
acompanbhar.

Weschler e Massarik (1970) relatam que os lideres do setor devem reconhecer, recom-
pensar e desenvolver liderados, o que reforca a mdxima que bons lideres preparam sempre su-
cessores. Neste plano de desenvolvimento, habilidades de lideranga, atributos de honestidade,
confiabilidade, integridade e altos padrdes de ética precisam ser promovidos.

Lombardo e Eichinger (1988) produziram resultados de pesquisa mostrando que lide-
rancgas de sucesso tendem a se envolver em comportamentos especificos que produzem para os
liderados uma descri¢ao geral de lealdade e integridade. Deste modo, conforme as liderangas
assumem mais departamentos, tendem a confiar aos seus liderados a assumir mais responsa-
bilidades, com honestidade e integridade. Nota-se que para construir e liderar equipes, faz-se
necessdario delegar tarefas e posteriormente ter sucesso no desenvolvimento total desses lide-
rados. Ter a capacidade de construir, liderar e desenvolver equipes de forma eficaz ao longo
tempo, conforme observado por VanVelsor e Leslie (1995), € essencial para o sucesso da lide-
ranga na gestdo de pessoas.

Outros atributos, que fortalecem lideres em suas atribuicdes € a capacidade de mudar o
estilo gerencial para lidar com diferentes pessoas e situagdes. Deste modo, estar apto para atuar
na zona de conforto e em ambientes turbulentos nas organizacdes € uma capacidade essencial na
gestdo de pessoas. Liderangas com essa caracteristica sdo decisivas nas organizagdes, orientadas
para o sucesso e excelentes recrutadores de talentos, pois tem uma visdo generalista do ambiente
e estdo cientes do que as equipes € empresa precisam (VANVELSOR; LESLIE, 1995).

2.2.1 Aprendizagem e tomadas de decisdo nos grupos de trabalho

Entender os motivos por trds da decisdo do trabalhador em fazer parte, com base no
senso de pertencimento, torna-se, portanto, um tema que ainda requer uma maior aten¢ao por
parte dos pesquisadores. De forma complementar, Appelbaum e Shapiro (2002), entende que

a caracteristica central dos sistemas de trabalho é organizar o processo de trabalho para que

Belo Horizonte, p. 01-24, ago. 2024

19



As fungdes dos neurdnios-espelho a sua influéncia no exercicio da lideranca e miituo aprendizado nas equipes de
trabalho: um ensaio tedrico

os empregados que ndo tenham cargos de liderancga tenham a oportunidade de contribuir com
esfor¢co voluntério.

Esses sistemas descentralizam o recolhimento e o processamento de informagdo para
estes liderados que utilizam as informacdes para resolver problemas e tomar decisdes operaci-
onais. Para contribuir com o desempenho operacional os trabalhadores precisam ter a respon-
sabilidade, autoridade e oportunidade de resolver problemas e tomar decisdes que afetem os

processos de trabalho. (VIEIRA et al., 2014)

Assim, uma organizagdo de trabalho mais participativa, nas quais os trabalhadores te-
nham a oportunidade de opinar em decisdes substanciais, € caracterizada por quatro dimensoes
que a distinguem da forma mais tradicional:

o grau de autonomia do trabalhador e o controle sobre as decisdes que afetam
as tarefas de trabalho;o grau de comunicag@o que os trabalhadores da linha de
frente t€ém com outros trabalhadores e gerentes em seus grupos de trabalho e
também gerentes e especialistas em outras partes da organizacdo;o grau em
que os funciondrios trabalham em equipes autodirigidas; € o grau em que os
funciondrios participam das resolu¢des dos problemas ou melhoria da quali-
dade das equipes desejo imediato e suspende, por assim dizer, o processo de
satisfac@o das necessidades. (APPELBAUM; SHAPIRO, 2002).

Ainda para Appelbaum e Shapiro (2002), mesmo que os trabalhadores tenham a opor-
tunidade de usar sua iniciativa, criatividade e conhecimento para os interesses da organizagao,
seus esforcos so serdo eficazes se eles tiverem as habilidades e conhecimentos apropriados.
Trabalhadores que tenham somente um conhecimento concreto de seus trabalhos, dos quais se
espera apenas que exercam suas atividades rotineiras e que sabem pouco sobre os objetivos
mais amplos da organizagdo, ndo estdo em uma boa posicao para darem uma contribuicao além
do desempenho padrdo de suas tarefas. Em um sistema de trabalho eficiente os trabalhado-
res precisam de habilidades melhores e conhecimento através de uma ampla frente — incluindo
habilidades bdsicas, técnicas, operacionais, sociais e de lideranca — para serem tomadores de
decisoes eficazes.

Existem algumas caracteristicas psicoldgicas do trabalho que podem moderar o efeito
entre trabalho e bem-estar das pessoas. Segundo esta premissa, duas caracteristicas psicos-
sociais do trabalho sdo determinantes para a saide e o bem-estar dos liderados: o primeiro
determinante foi chamado pelos autores de demandas do trabalho - a quantidade e a complexi-
dade do trabalho - e o segundo foi chamados de ritmo - o controle, que representa a autonomia
deciséria de cada funciondrio e a quantidade de habilidades utilizadas.

A maioria dos eruditos da lideranc¢a reconhece uma ligacao conceitual entre a lideranca
e a influéncia. Yukl et al. (2008) afirmam que influéncia € essencial para o desempenho eficaz
dos gerentes. Para ser efetivo, um gestor deve influenciar outros a atender solicitagdes, suportar
propostas e implementar decisdes. O sucesso da tentativa de uma pessoa ("o agente") para
influenciar outra pessoa ("o alvo") depende na maior parte das vezes do planejamento, recursos
e da forma como a abordagem ¢ realizada, ou seja, de qudo vastas e extensas sdo as taticas
utilizadas pelo agente.

Segundo Yukl et al. (2008), taticas de influéncia s@o meios pelos quais as pessoas tentam
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inspirar o comportamento de outras. Estas podem ser classificadas de acordo com sua finalidade
e prazo preliminar. As taticas e dindmicas sdo usadas para influenciar alguém para realizar
um pedido imediato, e sao especialmente importantes nas situacdes onde o agente tem pouca
autoridade sobre pessoas alvo. As tdticas de impressdo podem ser utilizadas pela lideranca
para criar uma imagem favordvel e para construir um relacionamento melhor. (GARDNER;
MARTINKO, 1988) (KUMAR; BEYERLEIN, 1991) (WAYNE; FERRIS, 1990)

As taticas politicas também podem ser usadas para influenciar decisdes (Baron e Kacmar
(1999); Pfeffer (1992)) e alguns tipos de taticas de influéncias podem ser usadas para mais de
uma finalidade, mas a tatica pode ndo ser igualmente eficaz para diferentes finalidades (Yukl
et al. (2008)). O sucesso deste processo, pelo qual pessoas persuadem outras a seguir seus
conselhos, sugestdes ou ordens é definido como influéncia (Keys e Case (1990)). J4 Raven
(1990) a define como mudanca no comportamento, atitude ou na crenga (o alvo de influéncia)
resultante da a¢do ou presenca de outra pessoa (agente influenciador).

Uma pessoa exerce influéncia oferecendo informagdes, fornecendo conselhos e persu-
adindo de outras formas similares. Importante ressaltar que, em contraste com a autoridade
que flui de cima para baixo, a influéncia pode ser multidirecional. Assim, individuos t€ém a
capacidade de influenciar superiores ou colegas. A dispersdo de influéncia permite a todos os
atores de quaisquer niveis da organizagdo sentir sua expertise na tomada de decisdes de dreas
especificas. (BACHARACH; LAWLER, 1980)

O processo de influéncia pode ser contrastado com o poder, que é um atributo pessoal
ou posicional que habilita uma pessoa influenciar outras e que pode ser pensado como uma
influéncia continua ou sustentada. Bennis e Nanus (1985) sugerem que lideres, para aumentar
seu proprio poder, devem aumentar o poder de seus subordinados. Kouzes e Posner (1988)
dizem que quanto mais as pessoas acreditarem que podem influenciar e controlar a organizagdo

mais isto pode ser eficaz para o crescimento da organizagao.

Com o objetivo de estudar as relacdes de poder no ambiente corporativo e a forma como
que as pessoas buscam influenciar o comportamento entre elas, Yukl et al. (2008), revisaram
e validaram questiondrio denominado IBQ (Influence Behavior Questionnaire), que se tornou
um importante instrumento de medi¢do da utilizacdo das onze téticas proativas utilizadas para
influenciar pessoas no ambiente organizacional:

1) Persuasdo racional — O agente utiliza argumentos 16gicos e fatos eviden-
ciados para demonstrar que seu pedido ou proposta é viavel ou relevante para
importancia dos objetivos das tarefas; 2) Consulta — O agente procura a partici-
pacdo da pessoa alvo em planejar uma estratégia, atividade, ou mudanca para o
qual o apoio desta pessoa é desejdvel; ou estd disposto a modificar sua proposta
de forma a contemplar os conselhos e sugestdes do alvo; 3) Apelos na Inspi-
racdo — O agente apela para os valores e ideais ou tenta provocar as emogdes
da pessoa alvo para ganhar o comprometimento para seu pedido ou proposta;
4) Colaboragdo — O agente oferece prover assisténcia ou recursos necessarios
se a pessoa alvo realizar seu pedido ou apoiar sua proposta de mudancga; 5)
Agregacdo de valor — O agente explica como a realiza¢do de seu pedido ou o
apoio a sua proposta pode beneficiar a pessoa alvo de forma pessoal ou ajudar
em seu crescimento profissional; 6) Agraciagdo — O agente utiliza elogios e
lisonjeios antes ou durante a tentativa de influenciar a pessoa alvo para reali-
zar seu pedido ou dar apoio as suas propostas; 7) Apelos Pessoais — O agente
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apela para a pessoa alvo citando os sentimentos de lealdade e amizade existen-
tes quando pede por alguma coisa; normalmente pede um favor pessoal antes
de dizer o que; 8) Legitimidade — O agente tenta estabelecer a legitimidade
de sua solicitacdo ou verifica que tem autoridade para fazé-la; 9) Troca — O
agente oferece alguma coisa que a pessoa alvo deseja ou oferece reciprocidade
no futuro em troca do atendimento a seu pedido; 10) Pressdo — O agente usa
de demandas, ameacas, monitoramento constante ou lembrancgas persistentes
para influenciar a pessoa alvo a realizar alguma coisa; 11) Coalizdo — O agente
recruta ajuda e/ou apoio de outros como meio de influenciar a pessoa alvo a
fazer alguma coisa. desejo imediato e suspende, por assim dizer, o processo
de satisfacdo das necessidades. (YUKL et al., 2008).

2.3 As contribuicoes das funcées dos neuronios-espelho no exercicio da lideranca e no

processo de tomada de decisoes nas equipes de trabalho

Patel e Conklin (2012) destacam que os sistemas de trabalho e a constru¢do de uma
saudavel relacdo entre lideranca e liderado se concentram em melhorar o desempenho dos fun-
ciondrios através do aumento do compromisso, aumentando sua lealdade com a empresa e sua
inclinacdo para compartilhar os objetivos da organizagdo. Praticas de maior comprometimento
apresentam sistemas de recompensas intrinsecas e extrinsecas € mecanismos de socializacdo
que aumentam o comprometimento dos colaboradores com a empresa. Tais praticas ajudam a
reforcar o capital humano dos funciondrios e a reduzir a rotatividade, o absenteismo e a melho-
rar o clima organizacional do grupo. Este clima facilita as trocas e interacdes através de uma
maior confianca e do desenvolvimento de valores comuns e cédigos culturais.

Falando sobre c6digos culturais, cabe aqui uma reflexao sobre as emog¢des humanas, em
especial sobre a sua demonstracio na face e a conexao e ou desconex@o que poderia ser atribuida
na relacdo lideranga e liderado. Freitas-magalhaes (2013) nos lembra que a expressao facial é
a consequéncia da experiéncia dos estados psicoldgicos emocionais e que ela pode ser consci-
entemente dissimulada para gerar conexdo. Freitas-magalhdes (2013) escreve que a literatura
atesta a ligac@o entre a vivéncia emocional e as alteracdes ndo linguisticas e paralinguisticas
quando o individuo, por exemplo, estd sob uma situacdo de tensdo, ansiedade alegria e tristeza.
Ou seja, o individuo aprende sobre as expressdes e as reproduzem. As expressoes faciais re-
fletem os estados emocionais e podem ajudar a construi-los. O sorriso pode ser utilizado para
mascarar emog¢des negativas e criar conexdo. O sorriso € um sinal de comunica¢do com sentido
universal.

Brown (2010) destaca a importancia da empatia e da conexdo humana em seu traba-
lho. Ela argumenta que a empatia envolve encontrar em nés mesmos algo que compreenda a
experiéncia do outro. O autor sugere que essa conexdo frequentemente emerge da nossa pro-
pria vulnerabilidade e fragilidade. Ao reconhecer nossas proprias fraquezas, nos tornamos mais
capazes de nos conectar de maneira auténtica com os outros em suas dificuldades.

Quando observamos alguém em um momento de fragilidade ou vulnerabilidade, nossos

neurdnios-espelhos se ativam, permitindo-nos sentir uma ressonincia emocional com essa pes-
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soa. Esse processo nos ajuda a identificar e compreender suas emogdes. Se para Brown (2012) a
vulnerabilidade € a chave para a conexao humana, quando somos abertos sobre nossas proprias
fragilidades, permitimos que os outros se sintam seguros para compartilhar as deles. Isso cria
um ciclo de empatia e identificacdo mutua.

De acordo com Einarsen et al. (2007), efeitos destrutivos no comportamento da lideranga
abusiva causam distirbios contraproducentes em seus subordinados. Adiciona a essa qualidade,
comportamento de respeito mutuo, interesse verdadeiro e participagdo real na vida do liderado.
Relagdes de qualidade, tem efeitos fisioldgicos benéficos, inclusive sob o sistema imunolégico.

O fendmeno social do espelhamento sugere que individuos imitam os seus parceiros.
Por tanto, cabe descrever a ressonincia como a sintonia fisioldgica e interpessoal, bem como
a sincronia entre um lider e outro individuo, ja a dissonincia como falta dela. Interacdes que
produzem um efeito emocional positivo, tom e sincronia interpessoal, podem ser considerados
ressonantes, enquanto aqueles que produzem um tom emocional negativo e dificuldade inter-

pessoal podem ser considerados dissonantes.
O estudo de Berntson et al. (2011) demonstra os seguintes resultados:

Funcionarios lembram de efeitos negativos mais frequentemente e em maior
detalhes e intensidade, do que se lembram de efeitos positivos;Efeitos emo-
cionais se expandem e contagiam; Efeitos da insula esquerda, ativada positi-
vamente quando os sujeitos relembram de momentos-chave com lideres res-
sonantes demonstrou desempenhar um papel na integragdo do afeto e da cog-
nicdo; Efeitos da ativacdo na insula esquerda é fortemente ligado a felicidade
e a felicidade versus nojo; O cortex cingulado posterior (PCC) é mais forte-
mente ativado durante o reconhecimento de o que podemos chamar de “Dor
do outro” do que durante o reconhecimento da “dor de si mesmo”, sugerindo
que esta regido tem um papel na empatia; A ativacdo negativa dos individuos
quando relembram momentos-chave com lideres dissonantes e o contraste de
suas reagdes no PCC para ressonantes e lideres dissonantes sugerem que as
memorias de lideres dissonantes t€ém o efeito de mover os pensamentos de
uma pessoa mais em dire¢do a “dor de si mesmo” do que em relacdo a pen-
sar nos outros; desejo imediato e suspende, por assim dizer, o processo de
satisfacdo das necessidades. (BERNTSON et al., 2011).

Berntson et al. (2011) relata que vérias regides do cérebro associadas a sistemas de neurdnios-
espelho foram ativadas positivamente com memorias de momentos salientes com lideres resso-
nantes e dissonantes; no entanto, alguns destes regides também foram ativadas negativamente
em resposta as memorias de lideres dissonantes e esses resultados sugerem um padrio de in-
termiténcia a evitar afetos negativos e desconfortos, o que pode significar o desejo de evitar
lembrancas de momentos com lideres dissonantes.

Rowe (2002) reforca sobre a importancia da lideranca na habilidade de influenciar outras
pessoas a tomar, de forma voluntdria e rotineira, decisdes que aumentem a viabilidade em longo
prazo da organizacdo, a0 mesmo tempo em que mantém a estabilidade financeira em curto
prazo. Para Weschler e Massarik (1970), a lideranca e a influéncia interpessoal exercida numa
situacdo por intermédio do processo de comunicagao, para que seja atingida uma meta ou metas

especificas sdo essenciais na gestdo de pessoas.
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Freitas-magalhdes (2013) ressalta que a expressao facial ndo estd dissociada da comuni-
cacdo ndo verbal, portanto o comportamento espacial, contato corporal, a distancia interpessoal,
a orientacao, a postura e o olhar devem constar do espectro da andlise. Thayer (1973) desenvol-
veu um modelo focado na comunica¢do como um processo dinamico e continuo. Thayer (1973)
vé a comunica¢io ndo apenas como a transmissao de mensagens, mas coOmo um processo que
envolve a criacdo de significados. Ele descreve a comunicacdo como um processo em constante
mudanga, influenciado pelo contexto e pelas experiéncias dos envolvidos. A comunicagdo en-
volve um fluxo continuo de feedback entre os participantes, permitindo ajustes e correcdes ao
longo da interacdo. A €nfase estd na criagdo e compartilhamento de significados, onde os parti-
cipantes nao apenas transmitem informag¢des, mas constroem entendimento mutuo. (THAYER,
1973)

No modelo de Thayer (1973) emissores e receptores sdo interdependentes, influenciando
e sendo influenciados mutuamente durante a comunicagdo. O contexto em que a comunicagao
ocorre € fundamental para o entendimento das mensagens, incluindo fatores culturais, sociais
e situacionais. Além disso, o modelo reconhece que os humanos sdo complexos e que a co-
municacdo deve ser adaptada as necessidades e caracteristicas individuais de cada participante.
Thayer (1973) destaca a importancia de entender a comunica¢do como um processo dinamico
e interativo, onde o significado € co-construido por todos os participantes envolvidos.

A comunicagdo organizacional, conforme delineada por W. Redding (1979), € um campo
de estudo que examina como a comunicagio ocorre dentro das organizacdes e como ela afeta
seu funcionamento e eficiéncia. Redding (1979), identifica diferentes direcdes de comunica-
cdo dentro das organizacdes: ascendente, quando a comunicacao flui dos subordinados para os
superiores; descendente, dos superiores para os subordinados; e horizontal, entre colegas de
mesmo nivel hierdrquico. Ele também distingue entre redes de comunicacao formais e infor-
mais. As redes formais sdo estruturadas e hierdrquicas, enquanto as informais se baseiam em
relacionamentos pessoais e sociais. A eficidcia da comunicagdo organizacional, segundo Red-
ding (1979), depende de um fluxo adequado de informagdes, garantindo que todos os membros
da organizacdo recebam as informagdes necessarias de maneira oportuna e precisa.

Redding (1979) destaca a importancia do clima organizacional, onde um ambiente de
comunicacao aberto e de confianca promove melhor moral e produtividade entre os funciona-
rios. Além disso, ele reconhece a existéncia de vdérias barreiras que podem afetar a comuni-
cacdo eficaz, como barreiras fisicas, psicoldgicas, linguisticas e culturais. O feedback € outro
elemento crucial no modelo de comunicac¢do organizacional de Redding (1979). Ele acredita
que o feedback continuo permite ajustes e melhorias no processo comunicacional, tornando-o
mais eficaz. Em suma, Redding (1979) enfatiza a importancia de um sistema de comunicacao
bem estruturado e eficiente para o sucesso de qualquer organizacao, destacando a necessidade
de transparéncia, feedback continuo e a elimina¢@o de barreiras para garantir uma comunicagdo
clara e efetiva.

Os neurdnios-espelhos corroboram as teorias de comunicagdo organizacional de Lee

Thayer e W. Charles Redding ao fornecer uma base neurocientifica para a empatia, a compre-

Belo Horizonte, p. 01-24, ago. 2024

24



As fungdes dos neurdnios-espelho a sua influéncia no exercicio da lideranca e miituo aprendizado nas equipes de
trabalho: um ensaio tedrico

ensdo mutua e a adaptacdo comportamental durante a interacdo humana. Thayer e Redding
destacam que a comunicagdo envolve a criagdo e o compartilhamento de significados, algo que
os neurdnios espelhos facilitam ao nos permitir entender intuitivamente as intencdes e emogdes
dos outros. Essa capacidade é essencial para construir significados compartilhados e ajustar a
comunicacao em tempo real, promovendo um feedback continuo e eficaz.

A interdependéncia entre emissores e receptores, mencionada por Thayer e Redding,
também € explicada pelos neurdnios espelhos, que permitem que as pessoas "espelhem"acodes
e emogdes umas das outras, criando um ciclo continuo de influéncia e adaptacdo. Isso € par-
ticularmente importante para reduzir barreiras de comunica¢do, como diferencgas culturais e
linguisticas, ao promover a empatia e a compreensao intuitiva. Os neuronios-espelho ajudam a
ajustar o comportamento e a comunicagdo de acordo com o contexto e o ambiente, alinhando-se
com a énfase de Thayer e Redding na importincia do contexto na comunicagdo organizacional.
A capacidade de entender e se conectar intuitivamente com os outros facilita a criacao de equi-
pes de alta performance e um clima organizacional positivo, fatores criticos para o sucesso

organizacional.

3 CONCLUSAO

A revisdo sistemdtica de literatura em neurociéncias permitiu um entendimento mais
profundo sobre como os neur6nios-espelho, ao facilitar a empatia e a compreensao intuitiva,
desempenham um papel crucial na dindmica entre lideres e liderados. Primeiramente, a ex-
ploragdao dos neurdnios-espelho revelou sua importancia na neuroplasticidade, bem como sua
atuacdo consciente e inconsciente, influenciando o comportamento humano por meio do sistema
de luta ou fuga e mecanismos de recompensa. Esses neurdnios, ao espelharem acdes e emogdes
observadas, facilitam a compreensao das intencdes alheias e a replica¢do ou rejei¢do de com-
portamentos, integrando-se diretamente com as emogdes basicas e a construgao de significados
compartilhados.

Quando conectamos essas descobertas com as teorias de comunicagdo organizacional de
A. Freitas-Magalhaes, Lee Thayer e W. Charles Redding, percebemos uma convergéncia signi-
ficativa. A comunicagdo eficaz nas organiza¢des depende do feedback continuo, da criacdo e
compartilhamento de significados, e da adaptacao ao contexto — todos processos mediados pelos
neurdnios-espelho. Esses neurdnios permitem uma interacdo mais fluida e empatica, essencial
para a constru¢do de sinergia entre liderancas e liderados.

Além disso, a tomada de decisdes na gestdo de pessoas € diretamente influenciada pelas
fungdes dos neurdnios-espelho. Ao promover um entendimento intuitivo e empdtico, esses
neuronios facilitam decisdes mais alinhadas com as necessidades e emog¢des dos membros da
equipe, contribuindo para um ambiente de trabalho mais coeso e produtivo. A capacidade de
reconhecer e responder adequadamente as expressdes emocionais dos outros torna a lideranca

mais eficaz e as relagdes de trabalho mais harmoniosas.
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Portanto, este artigo conclui que as funcdes dos neurdnios-espelho sd@o fundamentais
para a compreensao e aprimoramento dos processos de comunicacdo e tomada de decisdo no
contexto organizacional. Considerando a importancia do aprendizado mutuo nas equipes de tra-
balho, fica evidente que a neurociéncia pode fornecer insights valiosos para a gestdo de pessoas,
promovendo uma abordagem mais empdtica e eficaz. A integra¢do da comunicacdo com os con-
ceitos de neurociéncia demonstra que uma comunicagdo estruturada e adaptativa, mediada por
processos neuroldgicos, € essencial para o sucesso organizacional. Uma questdo que emerge
durante a construcio deste trabalho é: E possivel aumentar a atividade dos neurdnios-espelho
para melhorar o desempenho na modelagem do comportamento humano? Essa resposta fica

para um momento futuro.
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