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Chefe de confianca

Ter um estilo de lideranca que deixa as pessoas seguras impacta
0s negacios. A explicacdo é neurocientifica: guando o cérebro é
submetido a ameacas, ha menos cognicao, criatividade e colaboragao

n onfianca é como o ar que respiramos: quando esta |
presente, quase ninguém percebe; mas, quando
falta, todos sofrem.” E assim que Marco Fabossi
inicia seu sequndo livro, O Fator Confianca. Na |
obra, ele apresenta um plano préatico para 0s |
lideres alcangarem a confianga dos liderados. !
Formado em administracdo de empresas pela FE| i
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e com MBA em tecnologia da informacao pela Fundacao
Getulio Vargas, o auter possui 25 anos de experiéncia
em cargos de gestao e consultoria a empresas nacionais
e multinacionais. A experiéncia o ajudou a desenvolver
alguns dos conceitos que apresenta no novo Livro, como
autoconfianca, confianca interpessoal e confianca rea-
Lizacional. Leia, a seguir, um trecho inédito.

ILUSTRACAO: VICTOR BEVREN




TRECHO DO LIVRO

O cérebro precisa de previsibi-
lidade e, portanto, gosta de saber
“0 que vem a seguir”, principal-
mente porgue uma das condicoes
cognitivas mais toxicas para o
cérebro ocorre quando a realida-
de experimentada é incompativel
com a esperada; em outras pala-
vras, o cérebro odeia frustracoes.
Esse é um dos motivos pelos
gquais destaquei a importiancia
do alinhamento de expectativas,
porque o que frustra as pessoas
nao € o que acontece, mas o fato
de que esses acontecimentos,
bonsg ou ruins, nio eram espe-
rados. A falta de alinhamento de
expectativas, portanto, aumenta
a probabilidade de as frustra¢oes
acontecerem, e isso compromete
diretamente a confianca.

O cérebro é plastico
Bem, depois de ler essas infor-
macoes sobre o cérebro, talvez
vocé esteja pensando que o es-
tabelecimento de relacoes de
confianca ¢ uma das tarefas mais
desafiadoras do planeta, mas nao
se desespere! Apesar de todas
essas caracteristicas que dificul-
tam a construcao de confianca, o
cérebro tem uma caracteristica
fascinante e que pode ajudar a
mudar tudo isso: ele é plistico
e, portanto, educavel.

A plasticidade cerebral é uma
incrivel propriedade do nosso sis-
termna nervoso central de modifi-
car a organizacao estrutural e o
funcionamento do cérebro. Nosso
cérebro é muito mais maledvel

do gue se imaginava antes das
recentes descobertas da neuro-
ciéncia, as quais comprovam que
o cérebro permanece mutéavel e
adaptavel durante toda a vida,
inclusive na velhice,

Ao pensarmos no cérebro
como um conjunto de caminhos
e conexdes dindmicas, sempre
que fazemos, pensamos ou sen-
timos algo cujo caminho ja € bem
conhecido, a tendéncia ¢ que o
cérebro o adote. E assim com
nossos habilos, nossa maneira
natural de fazer, pensar e agir.
Quanto mais passamos por esse
caminho, mais forte e conhecido
ele fica, reforcando a tendéncia
de continuar seguindo-o. Coniu-
do, quando pensamos de modo
diferente, fazemos algo diferen-
te ou sentimos emogoes novas,
criamos novos caminhos cere-
brais; se continuarmos seguindo
nesses novos caminhos, utilizan-
do-o0s com maior frequéncia, com
o tempo, os novos jeitos de fa-
zer, pensar ou sentir tornam-se
mais fortes. Ao persistirmos em
utiliza-los, surgem novos habitos
que se incorporam a nossa na-

tureza. Esse processo de criar
e fortalecer novos caminhos e,
como resultado, enfraguecer os
antigos é a plasticidade cerebral
em acdo. Portanto, cientifica-
mente, todos nos temos a capaci-
dade e a habilidade de aprender
e mudar, renovando nosso cé-
rebro, desde que haja empenho,
disciplina e constincia.

Vamos agora conectar esse
conhecimento basico de neuro-
ciénecia com lideranga e confian-
ca. Considerando que o cérebro
¢ social e muito mais emocional
do que racional, pesquisadores
da Universidade da Califérnia em
Los Angeles (Uela) conecluiram
que, para o cérebro humano, dor
fisica e dor social sdo interpreta-
das da mesma maneira. lm ato de
rejeicio, exclusao, injustica, hu-
milhacao ou discriminacio, por
exemplo, para o cérebro, significa
0 MESmMo gue um seco ne estoma-
g0 ou um tapa na cara, mas com
uma diferenca importante: a dor
fisica passa rapido; a dor social,
nao. Segundo os pesquisadores,
a dor social pode ter se desenvol-
vido em razio da importancia dos

"A FALTA DE ALINHAMENTO DE
EXPECTATIVAS AUMENTA A PROBABILIDADE
DE FRUSTRACOES, E 1SS0 COMPROMETE
DIRETAMENTE A CONFIANGA®
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elos sociais para a sobrevivéncia
da maioria dos mamiferos.

()

Muito bem, mas o que isso tem
a ver com lideranca e confianga?
Tudo. Porgue o lider € um dos
maiores agentes reguladores da
dor social nas organizacoes, ja
que, como vimos, a base da li-
deranga é o relacionamento, e a
gualidade desse relacionamento
implica diretamente no nivel de
dor social das pessoas e seu im-
pacto nos resultados. O primeiro
passo, portanto, para que haja
interagoes sociais sauddveis na
lideranca € o estabelecimento
de relacoes de confianca. Com
base em tudo o que conversamos
ate agora, quero retomar pontos
importantes na construcao da
confianga com base na neuro-
ciéncia. Ja conversamos sobre
alguns desses pontos ao longo
do livro, mas vou reforcd-los aqui.

Ajude as pessoas a se sentirem
seguras: lembre-se, o cérebro

considera a sobrevivéncia sua
principal prioridade. Para que
os lideres nao sejam vistos como
uma ameaca, € necessario que se
mostrem confidveis, verdacdeiros,
justos e honestos. Alualmente,
as pessoas ja nao encontram se-
guranga nas proprias organiza-
coes, porisso a figura do lider se
torna cada dia mais importante
na construgao da sensacio de
seguranca das pessoas. E essa
seguranca consiste em ser ver-
dadeiro, honesto, transparente
e justo com a equipe, ainda que
isso possa lhe custar alguma
coisa. Quando as pessoas se sen-
tem inseguras, o cérebro aciona
o estado de ameacga, diminuin-
do a percepc¢éo, a cognicdo, a
criatividade e a colaboracgao e,
consequentemente, impactando
diretamente os resultados.

Seja auténtico e mostre con-
fiar nas pessoas: quando esta-
mos com alguém, nosso cérebro
€ ativado da mesma maneira que

"CIENTIFICAMENTE, T0DOS NOS
TEMOS A CAPACIDADE E A HABILIDADE
DE APRENDER E MUDAR, RENOVANDO
NOSSO CEREBRO, DESDE QUE HAJA
EMPENHO, DISCIPLINA E CONSTANCIA"
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o da outra pessoa por meio dos
neurdnios-espelho. Em outras pa-
lavras, se um lider desconfia da
pessoa com quem esta falando,
essa pessoa vai usd-lo de espelho
e desconfiar de volta. Nao adianta
conversar com alguém fingindo
que confia na pessoa, porque ela
perceberd e também desconfiara
de vocé. Alguns chamam isso de
“energia’, mas, nesse caso, € ape-
nas o cérebro em funcionamento,
Neuronios-espelho sio uma estri-
tura cerebral que coloca o indivi-
duo em sintonia com as emocoes
e as reacoes dos outros, e foram
descobertos pela equipe do neu-
rocientista Giacomo Rizzolatti, da
Universidade de Parma, na ltalia.
Demonstre justica: o cérebro
procura por justica e, quando se
vé diante de uma situagao in-
justa, tende a reagir com raiva e
frustracao. Nesse ponto, é muito
importante que o lider se cons-
cientize de que niao adianta achar
que estd sendo justo com as
pessoas se elas ndo o percebem
dessa maneira. B preciso que as
cartas estejam sobre a mesa, que
nao haja agendas ocultas e que
temas suscetiveis a percepcoes
ou sensacoes de injustica sejam
discutidos com transparéncia.
Ainda com base no cérebro
social, David Rock, presidente
do Neuroleadership Institute,
desenvolveu um modelo de mo-
tivadores sociais que nos ajuda
a amenizar a dor social no dia
a dia, a criar um ambiente mais
seguro psicologicamente e a re-




forcar as relacoes de confianga.
Esse modelo, que recebeu o nome
de Scarf, baseia-se nas seguintes
premissas da neurociéncia: o cé-
rebro é plastico; ninguém pensa
igual a ninguém; pensar cansa;
nossa percepcio é nossa realida-
de; eriar novos habitos é mais fa-
cil do que mudar habitos antigos;
a parte do cérebro responsavel
por sentir emogoes pode inibir o
funcionamento correto da parte
responsavel por encontrar solu-
coes:; o cérebro considera amea-
£as e recompensas sociais com a
mesma intensidade que ameacas
e recompensas fisicas; a resposta
“de ameaca” é muito mais inten-
54 e comum e, por isso, precisa
ser minimizada adeguadamente
nas interacoes sociais; e, final-
mente, a dor fisica e a dor social
produzem respostas cerebrais
similares. O modelo Scarl nos
ajuda a estruturar acdes mais
alinhadas com as expectativas
do cérebro social, minimizando a
resposta “de ameaca” e amplian-
do a “de recompensa”, trazendo
mais seguranca e confianca
para o contexto. O acrénimo
Scarl estd relacionado as cinco
dimensdes do modelo proposto
por David Rock: status [Staius],
certeza [Certainity], autonomia
[Autoromy], relacionamentos/
conexoes [Relatedness| e justi-
ca/equidade [Fairness]. Scarf é
também um tipo de trocadilho
ou metafora com “echarpe”, que
€ sua traducio para o portugués.
E como um tipo de protecio para

a cabeca (e o pescogo), que pode
ajudar a minimizar a exposicio as
ameacas de um clima mais hostil.
Vejamos o que significa cada di-
mensao do modelo Scarf:
Status: neste caso, status nao
esta diretamente conectado com
a posicao hierdrquica de uma
pessoa, Inas comn sua percepcao
de pertencimento aos ambientes
e contextos onde vive, Pesguisas
mostram que, quando as pessoas
percebem que podem estar sendo
comparadas a oulras de maneira
destavordvel, o mecanismo de res-
posta “de ameaca” entra em cena,
liberando cortisol e outros hor-
monios relacionados ao estresse.
Compreender o papel do status
como preocupacao fundamental
para os individuos pode ajudar
os lideres a evitar praticas orga-
nizacionais que ativerm respostas
“de ameaca”. Alguns cuidados,
como nio fazer comparacoes com
outras pessoas, feedbacks agres-
sivos e avaliacoes de desempenho
superficiais, podem ajudar muito.
A percepcao de status aumenta
quando a pessoa adquire uma
nova habilidade, quando recebe
apoio do lider para ter uma per-
formanee melhor e quando aquilo
que faz é reconhecido como par-
te importante dos resultados
alcancados. A meritocracia ¢ a
remuneracao com base em habi-
lidades adquiridas e entregas, e
nao apenas por serioridade, sao
também uma maneira de am-
pliar o status. Varias pesquisas
demonstram que os circuitos de

recompensa do cérebro sao ativa-
dos de igual maneira para ganhos
monetarios e ganhos sociais. Os
valores também exercem grande
impacto sobre o status. Se uma
organizacao demonstra valorizar
mais os profissionais do topo da
piramide, pode passar a sensa-
cao de desinteresse pelos outros
colaboradores, ampliando a ten-
déncia de resposta “de ameaca™
Organizacoes que promoverm a
competicao entre seus colabora-
dores tambeém refor¢cam a ideia de
que existemn dois tipos de pessoa:
os vencedores e os perdedores,
fomentando a resposta “de ame-
aca” dos que nio se sentem parte
do primeiro grupo. e
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