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A NEUROCIENCIA COMO TENDENCIA DE METODO EM PESQUISAS NA AREA
DE ADMINISTRACAO

Objetivo do estudo
O objetivo desta pesquisa foi analisar quais sdo as tendéncias de pesquisas em Administragdo por meio de técnicas de
neurociéncia.

Relevancia/originalidade

As pesquisas que utilizam a neurociéncia em Administragdo buscam analisar fendmenos sociais complexos por meio dos
processos neuroldgicos. Essa € uma condig¢do limite de nivel inferior para estudar a microfundagdes de organizagdes, as quais
devem ser contextualizadas de forma integrada, incorporando o sistema cognitivo que expressa a relacao entre o cérebro e o
ambiente social.

Metodologia/abordagem

E um estudo bibliométrico com a técnica de pareamento bibliogrifico. Os dados foram coletamos no banco de dados Web of
Science na subdrea "business" de revistas que abordam estratégia e que citaram em seu titulo, resumo ou palavras-chave a
palavra "neuroscience”. A amostra total é composta por 122 artigos dos quais 67 fazem parte da Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE) e compdem os fatores do estudo.

Principais resultados

As tendéncias de pesquisas em Administragdo por meio de técnicas de neurociéncia estdo relacionadas ao dominio dos métodos
para as pesquisas, a abordagem da neurociéncia cognitiva social e as emog¢des no processo de tomada de decisdo, as influéncias
morais e éticas no processo de tomada de decisao dos lideres e a aplicag@o interdisciplinar das técnicas de neurociéncia.

Contribuicdes teoricas/metodologicas

Comparada com outras estratégias de coleta de dados, a neurociéncia permite que os pesquisadores em Administragdo possam
medir dados bioldgicos que indicam os aspectos emocionais e afetivos de um individuo que podem capturar os eventos
subconscientes que estdo subjacentes a cogni¢do e comportamento. A neurociéncia fornece uma nova lente para os estudos
organizacionais.

Contribuicées sociais/para a gestao

A versdo atual da neurociéncia nas organizacdes ndo serd a abordagem definitiva e abrangente para o estudo das organizagdes,
mas sim, indica progresso cientifico continuo juntamente com avancos tecnolégicos. Os pesquisadores devem ver a
neurociéncia como uma ferramenta que complementa os métodos existentes e € mutuamente informativa, interpretativa e
enriquecedora.

Palavras-chave: Neurociéncia, Método de Pesquisas , Administragao
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Study purpose
The objective of this research was to analyze what are the trends of research in Administration through neuroscience
techniques.

Relevance / originality

Research that uses neuroscience in Administration seeks to analyze complex social phenomena through neurological processes.
This is a lower-level limit condition for studying the micro-foundations of organizations, which must be contextualized in an
integrated manner, incorporating the cognitive system that expresses the relationship between the brain and the social
environment.

Methodology / approach
It is a bibliometric study with the bibliographic matching technique. The data were collected in the Web of Science database in
the "business" sub-area of journals that address strategy and that cited the word "neuroscience" in their title, abstract or
keywords. The total sample consists of 122 articles, of which 67 are part of the Exploratory Factor Analysis (AFE) and
comprise the study factors.

Main results

Management research trends through neuroscience techniques are related to the mastery of research methods, the approach to
social cognitive neuroscience and emotions in the decision-making process, the moral and ethical influences in the decision-
making process of leaders and the interdisciplinary application of neuroscience techniques.

Theoretical / methodological contributions

Compared to other data collection strategies, neuroscience allows researchers in business to measure biological data that
indicate an individual's emotional and affective aspects that can capture the subconscious events that underlie cognition and
behavior. Neuroscience provides a new lens for organizational studies.

Social / management contributions

The current version of neuroscience in organizations will not be the definitive and comprehensive approach to the study of
organizations, but rather, it indicates continuous scientific progress together with technological advances. Researchers must see
neuroscience as a tool that complements existing methods and is mutually informative, interpretive and enriching.

Keywords: Neuroscience, Research Method, Administration
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1. Introducao

A neurociéncia tem sido uma importante ferramenta para auxiliar na compressdo do
comportamento e tomada de decisdo de executivos (Powell, 2011). No entanto, pesquisadores
que utilizam esse método precisam compreender as limitagdes e o potencial que as técnicas de
neurociéncia possuem para dar suporte aos estudos organizacionais. Adicionalmente existe a
critica que os estudos de estratégia muitas vezes ndo testam 0s seus constructos, nem o0s
mecanismos nao observaveis. Nestes casos, 0 uso de experimentos podem ser uma solugao
(Miller, 2010).

A neurociéncia como método de pesquisa em Administracao, € definida como uma
abordagem deliberada e criteriosa. Deliberada quando observada uma atitude explicita que é
relativamente lenta e resulta em uma avaliacdo consciente baseada em informagdes contextuais,
e criteriosa necessitando de cautela na interpretacdo dos resultados, dadas as limitacdes técnicas
e metodoldgicas (Becker e Cropanzano, 2010).Descobertas recentes na area da psicologia com
auxilio da neurociéncia chamam atencdo para aspectos da vida organizacional que nio sao
relatdveis, mas que se desdobram fora da consciéncia e influenciam percepcdes e
comportamentos no local de trabalho. Atitudes e emoc¢des implicitas, respostas corporais
automdticas e processos cerebrais inconscientes moldam como as pessoas pensam, sentem e
agem no trabalho (Becker & Menges, 2013).

Comparada com outras estratégias de coleta de dados, a neuroci€ncia permite que os
pesquisadores em Administracdo possam medir dados bioldgicos que indicam os aspectos
emocionais e afetivos de um individuo. Esses sinais, reacOes fisioldgicas do corpo humano a
estimulos, tornam possivel capturar os eventos subconscientes que estdao subjacentes a cognicao
e comportamento. Sendo assim, a neurociéncia fornece uma nova lente para os estudos
organizacionais, permitindo que pesquisador em Administracdo examinem o comportamento
humano no nivel neurofisiolégico subjacente (Vom Brocke & Liang, 2014).

Estudos prévios que utilizaram a neurociéncia como método de pesquisa em
Administragdo nao abordam a tomada de decisdo e os fundamentos psicoldgicos da pratica
estratégica (ex: o papel das emog¢des e da interacdo social) além de ndo apresentarem como
problemas relacionados a capacidade de aprendizado e desenvolvimento de relacionamentos
interpessoais o que, certamente, influenciam no desempenho no contexto das organizacoes.
Grande parte do funcionamento cerebral ocorre abaixo do nivel de consciéncia e portanto, ha
uma série de fatores emocionais e implicitos que moldam o comportamento nas organizacoes.
Dessa forma, os métodos da neurociéncia podem auxiliar estudos sobre processos nas
organizacoes e a partir das compreensdes torna-se possivel criar estratégias que favorecam o
individuo a trabalhar de maneira mais favordvel a organizacao.

A pergunta que norteia o presente trabalho é como estdo sendo desenvolvidos e
utilizados os métodos de neurociéncia em estudos na drea de Administracao? Por meio de um
estudo bibliométrico utilizando a técnica de pareamento bibliogréafico, o objetivo desta pesquisa
foi analisar quais sdo as tendéncias de pesquisa em Administracdo por meio de técnicas de
neurociéncia. Para tanto, coletamos no banco de dados Web of Science uma amostra que
retornou a busca de todos os artigos disponiveis na subdrea “business”, de revistas que abordam
estratégia e que citaram em seu titulo, resumo ou palavras-chave a palavra " neuroscience". A
amostra total € composta por 122 artigos dos quais 67 fazem parte da Andlise Fatorial
Exploratéria (AFE) e compdem os fatores do estudo.

Concluimos que a frente de pesquisa sobre neurociéncia nas organizagdes estd
relacionada ao dominio dos métodos para as pesquisas, a abordagem da neurociéncia cognitiva
social e as emogOes no processo de tomada de decisdo, as influéncias morais e éticas no
processo de tomada de decisdo dos lideres e a aplicacdo interdisciplinar das técnicas de
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neurociéncia. Para discutir todos esses temas realizamos uma breve apresentacio do assunto na
introducdo, em seguida abordamos a neurociéncia e as organizagdes por meio de um breve
referencial tedrico sobre o tema. A metodologia é apresentada a seguir com a explicacdo de
todos métodos utilizados para a realizagao e conclusdo do estudo. A frente de pesquisa, também
denominadas de fatores da AFE, sdo apresentados nos resultados que sdo seguidos da discussao
e conclusdo do artigo.

2. Método e técnicas de pesquisa

Neste estudo realizamos uma andlise bibliométrica denominada "pareamento
bibliografico" que indica a frente de pesquisa em um campo (Zupic, & Cater, 2015), sendo qtil
para detectar tendéncias e possiveis caminhos para um campo de publicacdo. Para tanto,
utilizamos o banco de dados Web of Science. A amostra foi selecionada por meio da busca de
todos os artigos em inglés disponiveis no banco de dados da subdrea “business or management”,
de revistas que abordam estratégia e que citaram em seu titulo, resumo ou palavra-chave
“neuroscience”. Por ser um tema com poucas pesquisas publicadas nao delimitamos um periodo
para a selecao, mas o resultado foi de 122 artigos dos quais 67 fazem parte da AFE, do periodo
de 2004 até 2019.

A andlise dos dados foi realizada utilizando o software Bibexcel (Person, Danell, &
Schneider, 2009), onde preparamos uma matriz de correlagdo de Pearson, usada como entrada
para a AFE conduzida com SPSS (versdo 23). Utilizamos o método de componentes principais,
com rotacdo Varimax para extrair os fatores com normaliza¢do de Kaiser. Mantivemos apenas
os artigos que tiveram carga fatorial > 0,40 (Lin & Cheng, 2010; Shafique, 2013). O KMO foi
de 0,809. O teste de esfericidade de Bartlett € significativo, com p <0,05 (p = 0,000), e a
variancia explicada de 61,9%. A solucdo ajustada reteve 67 artigos.

Para testar a robustez da andlise de pareamento, construimos um diagrama de rede,
usando Ucinet (Borgatti, Everett, & Johnson, 2013) com a mesma matriz usada na AFE. Os
fatores foram plotados pela andlise de fatores na rede para permitir a visualizacio da relagcdo
entre os artigos dentro da rede. Os nomes dos fatores foram definidos a partir de uma andlise
detalhada do contetido de cada obra.

Para realizar o tratamento das varidveis categéricas formadas pelas palavras que
compdem os resumos de cada fator da AFE, utilizamos o algoritmo de classificac@o hierarquica
descente por meio do software Iramuteq, o qual possibilitou uma andlise fatorial de
correspondéncia com o objetivo interpretar os textos dos fatores. As vérias categdricas dos
fatores e de toda a amostra estio demonstradas por figuras denominadas de dendrogramas
disponiveis no seguinte endereco:
https://drive.google.com/open?id=10Vc8wxKnuP7JPm4Fhgl3kPr60XpeV1EK

3. Modelo conceitual da frente de pesquisa no campo da neurociéncia nas
organizacoes

Na Figura 1 apresentamos o modelo conceitual da frente de pesquisa no campo da
neurociéncia nas organizagdes. Essa figura, que esta orientando a nossa revisdo, foi criada
através dos resultados da andlise bibliométrica disponivel no seguinte endereco:
https://drive.google.com/open?id=11NnFvoOWvws_UF4CldcPrI9VTs22gMKm
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Figura 1. Modelo conceitual da frente de pesquisa no campo da neuroci€ncia nas organizagoes.
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Essa metodologia de estudo que utiliza métodos neurocietificos em estudos na drea da
Administracdo busca apresentar fendmenos descritivos relacionados a dados biolégicos, sendo
possivel a andlise das microfundacdes dos individuos pelos mecanismos cognitivos € neurais
subjacentes a tomada de decisdo éticas dos executivos realizando uma interface com os
negdcios por meio de técnicas interdisciplinares. Pela andlise dos dados bioldgicos, aqueles que
possibilitam a anédlise das microfundacdes dos individuos, é possivel analisar os fatores que
afetam a tomada de decisdo integrada ao sistema cognitivo também com o ambiente social.

O nosso objetivo nesta revisdo foi analisar quais sdo as tendéncias de pesquisa em
Administragdo utilizando as técnicas da neurociéncia. Considerando os dados da andlise
fatorial, dos parametros de rede, bem como todo levantamento bibliografico realizado essa linha
de pesquisa tende a principalmente buscar a compreensdo do dominio da neurociéncia e os
métodos para pesquisas nas organizacgoes, a analise da cognicao social e as emogdes no processo
de tomada de decisdo, as influéncias morais e éticas no processo de tomada de decisdo dos
lideres, por meio de uma aplicacdo interdisciplinar das técnicas de neurociéncia.

O dominio da neurociéncia e os métodos para pesquisas nas organizacoes

A visdo dominante na neurociéncia € que o cérebro humano é um sistema reativo onde
entradas sensoriais causam diferentes atividades neurais, que resultam em respostas, como
algum processo afetivo, cognitivo ou uma atividade motora (Braeutigam, Lee, & Senior, 2019).
As abordagens neurocientificas permitem que os pesquisadores avaliem a atividade neural dos
individuos (Reina, Peterson, & Waldman, 2015). Na 4drea da Administracao € uma metodologia
emergente de pesquisas académicas, pois explora as implicacdes da ciéncia do cérebro para o
comportamento no local de trabalho (Becker, Cropanzano, & Sanfey, 2011).

A neurociéncia pode auxiliar os pesquisadores em Administra¢io a superarem algumas
das limitacOes nas pesquisas organizacionais, permitindo uma conceituacdo e medi¢do mais
amplas dos fendomenos, encorajando novas dire¢des de pesquisa. Entre os beneficios desse
método para as pesquisas nas organizacOes encontram-se exploracdes do cérebro e do
comportamento dos individuos que tendem a enfatizar o papel do processamento inconsciente,
enquanto a maioria das teorias atuais de comportamento organizacional se concentram em
escolhas conscientes, bem como a resolucdo de divergéncias conceituais existentes, pois
questdes que sdo dificeis de diferenciar em um nivel de anélise podem se tornar mais distintivos
no nivel de processamento neural (Braeutigam, Lee, & Senior, 2019).

Por colocar em evidéncia os aspectos comportamentais do individuo, esse método
proporciona considerarmos que emogdes e afeto continuam a acumular amplo interesse na
Administragdo, os quais, até o momento, s6 foram avaliados por instrumentos psicométricos.
que possuem deficiéncias, jd que ndo capturam adequadamente 0 momento emocional e as
experiéncias subjacente de individuos (Braeutigam, Lee, & Senior, 2019; Reina, Peterson, &
Waldman, 2015). Outro fator a ser considerado € que tracos de personalidade podem influenciar
a resposta do cérebro (Pinazo, Barrds-Loscertales, Peris, Ventura-Campos, & Avila, 2016)
logo, a neurociéncia em pesquisas na Administracio pode apontar o caminho para novos
microfundamentos que promovam a compreensao do comportamento organizacional (Healey e
Hodgkinson, 2015).

Apesar dos diversos pontos positivos relacionados a esse método em Administracao,
alguns autores apresentam alguns aspectos negativos como a validade dos dados de
neuroimagem, uso de declaragdes imprecisas e o fornecimento de avancos tedricos e empiricos
eticamente desprovidos (Lindebaum 2016; Lindebaum e Jordan 2014), criticas rebatidas por
Butler, Lee e Senior (2017) que reconhecem que a drea de Administracdo precisa de fundagdes
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firmes que incorporam uma perspectiva de neurociéncia como um potencial significativo, tanto
em termos de desenvolvimento do conhecimento quanto eficdcia gerencial e organizacional.

Uma das estratégias para uma medida mais direta da ativacdo cerebral, € que a captura
dos dados de forma simultanea utilizando como técnica a Imagem por Ressonancia Magnética
Funcional (Fmri) e o Eletroencefalograma (EEG). Ainda assim, € necessdria cautela ao fazer
afirmagdes sobre como encontrar os mecanismos neurais ou localizagdes cerebrais nos
processos subjacentes. Apds a coleta dos dados, para a interpretagao dos resultados é importante
reconhecer que os dados de fMRI nao estdo livres de erros de medi¢do sendo de igual
importancia que, na comunicagdo dos resultados, os métodos sejam descritos de forma clara e
acessivel, explicando como o experimento se relaciona com o processo organizacional de
interesse (Niven & Boorman, 2016).

A neurociéncia organizacional €, de fato, uma promessa para o avanco da pesquisa e
prética organizacional (Ashkanasy, Becker & Waldman, 2014). A aplicacdo de métodos e
achados da neurociéncia ao estudo de fenOmenos nas organizacOes ganhou um interesse
significativo e convergiram no campo emergente da neurociéncia nas organizacdes (Massaro
& Pecchia, 2019). Essa metodologia oferece a oportunidade ndo apenas de informar sobre uma
variedade de construcdes relevantes para os inquéritos da gestdo, mas também para avancar na
agenda abrangente de pesquisa em neurociéncia organizacional e sua validade ecoldgica
(Massaro & Pecchia, 2019).

No entanto, pesquisas que utilizam essa metodologia estdo se desenvolvendo
rapidamente e tornando-se objeto de desafios tecnoldgicos e metodolégicos que devem ser
considerados ao conduzir ou interpretar a pesquisa em neurociéncia aplicada a organizagdo
(Ashkanasy, Becker & Waldman, 2014). Alguns fenomenos que acontecem dentro das
organizagdes ja foram pesquisados com métodos neurocientificos, como exemplo, a pratica da
lideranca. A visdo dominante € que o uso de teorias e métodos neurocientificos oferece
previsdes melhores e refinadas do que constitui uma boa lideranca.

A neurociéncia em Administracdo oferece uma oportunidade para elucidar o papel dos
fendmenos mentais, incluindo consciéncia (Bagozzi, Verbeke, Dietvorst, Belschak, van den
Berg & Rietdijk, 2013; Bagozzi & Lee, 2019). Vdrios desafios e oportunidades de pesquisa,
como a necessidade de considerar a base tedrica dos conceitos neurais e medidas e o uso de
tecnologias de neurociéncia em equipe também devem ser observados (Waldman, Ward &
Becker, 2017). Laureiro-Martinez, Venkatraman, Cappa, Zollo e Brusoni (2015) reconhecem
que existem vdrios problemas gerenciais relevantes que ocorrem no nivel individual que nao
requerem técnicas de neurociéncia, por outro lado argumentam que a as pesquisas nas
organizagdes precisam da neurociéncia cognitiva para se beneficiar das teorias e descobertas
desse campo e adicionar suas técnicas ao conjunto de métodos cientificos de gestdo existentes.
Para os autores, utilizar a neurociéncia cognitiva proporciona maior precisdo nas técnicas e
confiabilidade na andlise de certos tipos de problemas, pois serd possivel especificar ndo apenas
as variaveis tedricas no modelo de decisdao, mas também a localizacdo neural de cada fator no
modelo estudado.

Ainda que se tenha conhecimento dos inlimeros pontos positivos ao se utilizar métodos
de neurociéncias nas pesquisas em administracdo, a falta de disponibilidade e as despesas
proibitivas da tecnologia de imagens cerebrais tém limitado a aplicacdo da pesquisa em
ambientes organizacionais. No entanto, por ser um campo em constru¢do, a neurociéncia na
Administracdo necessita de mais pesquisas sobre seus resultados e métodos para que as
organizacdes possam se encorajar ou endossar intervengdes certamente comprovadas, sendo
uma abordagem com potencial para questdes importantes e perguntas ndo respondidas no
campo (Nicolaou & Shane, 2014).
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Os resultados das futuras pesquisas que utilizardio métodos neurocientificos
provavelmente também fornecerdo ferramentas valiosas para enriquecendo a vida de muitas
pessoas (Cropanzano & Becker, 2013). A neurociéncia é uma promessa para o avanco das
teorias e praticas organizacionais, com avancos rapidos, novos desafios, riscos morais e dilemas
éticos, os quais os pesquisadores devem prever e responder (Cropanzano & Becker, 2013).

A pesquisa em Administragao tem recebido vdrias solicitagdes para a incorporagao de
técnicas de neurociéncia. Como em qualquer método de pesquisa, existem limitagoes
associadas, alguns deles, incluindo aqueles relacionados as técnicas de andlise de dados, outros,
como preocupacdes gerais sobre validade externa, permanecerdo (Volk & Kohler, 2012).
Powell (2011) concluiu que, a curto prazo, a neurociéncia continuard em foco nas pesquisas em
Administragdo, e suas contribuicdes de longo prazo serdo avaliadas em uma escala temporal de
décadas.

A neurociéncia cognitiva social e as emocoes no processo de tomada de decisao

O desenvolvimento de pesquisas em neurociéncia cognitiva estd relacionado
principalmente aos estudos de Powell (2011) que identificou as potenciais contribui¢des e
limitagcbes da neurociéncia, avaliou as perspectivas da neuroci€éncia comportamental para
contribuir a estratégia comportamental e Hodgkinson e Healey (2011) que analisaram a
neurociéncia cognitiva social controlada pelo processamento automatico para desafiar as
suposicdes e conclusdes da teoria da capacidade dinamica. Em ambos os estudos as emogdes e
a intuicdo sdo importantes para construcdo individual e coletiva da teoria da estratégia com
modelos de desenvolvimento de capacidades em neurociéncia cognitiva.

Os pesquisadores em Administracio comecaram a explorar os vinculos entre a
neurociéncia cognitiva e os aspectos estratégicos e identificaram que esse novo paradigma
oferece ideias e ferramentas poderosas que complementam pesquisa organizacional tradicional
(Becker & Cropanzano, 2010; Powell, 2011; Senior et al., 2011) também concordam que a
neurociéncia aumentard nossa compreensao da cogni¢do social nas organizacdes. Controlar o
comportamento individual € algo que as organizagdes ja fazem e a questdo € se neurociéncia
pode ajuda-los a fazer melhor considerando que as estruturas t€ém um grande impacto financeiro
e humano e elas ndo sdo, necessariamente, mais humanas do que as tecnologias cerebrais que
permitem as pessoas controlar seu proprio comportamento (Powell & Puccinelli, 2012).

Para que essas técnicas de neurociéncia sejam efetivas e possam progredir em pesquisas
na Administracdo, torna-se relevante avangar em uma abordagem e estrutura tedrica que possa
localizar e definir os processos neurais ao contexto mais amplo das atividades cognitivas
organizacionais (Healey & Hodgkinson, 2015). A cognicdo socialmente situada conecta o
corpo, o cérebro e a mente as forcas sociais, culturais e ambientais, como componentes
significativos de sistemas organizacionais complexos. Embora o cérebro desempenhe um papel
determinante na atividade organizacional adaptativa, essa atividade também se baseia no corpo,
no contexto situacional e nos processos que sao distribuidos entre agentes e artefatos
organizacionais. O realismo critico defende a importancia da identifica¢do de raizes biofisicas
para atividade neuroldgica, incluindo processos neurofisiolégicos.

Evidéncias acumuladas da psicologia social e cognitiva sugerem que muitos
comportamentos sdo motivados por processos que operam fora do conhecimento e uma série
de medidas implicitas para capturar tais processos foram desenvolvidos. Ao nao levar em
consideracdo influéncias implicitas, as teorias das ciéncias organizacionais podem estar
incompletas e, as vezes, incorretas. A inclusdo de processos e medidas implicitas devem abrir
novas dreas de investigagcdo, resolver inconsisténcias entre teoria e descobertas, e ajudar a

Anais do VIII SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 20 a 23/05/2020 6



:";9 V”l Sl NGEP 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade l .'I.! CYRU S
h International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability MAKE A DIFI
ISSN: 2317-8302

adicionar completude metodolégica aos trabalhos (Uhlmann, Leavitt, Menges, Koopman,
Howe & Johnson, 2012).

Os recentes avangos no campo da neurociéncia podem aumentar significativamente
nosso entendimento sobre lideranca e seu desenvolvimento. Nesse contexto, a escolha dos
lideres de uma organizacao, aqueles que terdo o poder da tomada de decisdo, pode ser realizada
utilizando avaliacdes neurocientificas que facilitardo a selecdo e colocagao dos individuos. Isso
se justifica pelo fato de que as avaliacdes neuroldgicas, resultado de pesquisas cientificas,
podem fornecer uma visdo das fontes bioldgicas do comportamento dos avaliados. Mesmo
considerando essa oportunidade, é necessdrio a compreensao de que a identificacdo da atividade
cerebral por si s6 pode ndo ser suficiente para inferir a exigéncia de tal atividade para a
realizacdo de comportamentos particulares, ou padroes de comportamentos como a lideranca
(Balthazard, Waldman, Thatcher & Hannah, 2012). Evidéncias da literatura sobre neurociéncia
também abordam emocgdes e inteligéncia sobre os vinculos entre a inteligéncia emocional do
lider e os resultados dos seguidores (Antonakis, Ashkanasy & Dasborough, 2009).

Embora seja importante aplicar a neurociéncia a individuos lideres, também € possivel
coletar informagdes sobre vérios lideres dentro de uma organizagdo, pois, a lideranca €
inerentemente um processo complexo que ndo envolve apenas aspectos ou caracteristicas dos
lideres, mas também aspectos dos seguidores e o contexto em que ocorrem 0s processos de
lideranga. O foco da neurociéncia é, obviamente, sobre aspectos bioldgicos dos individuos,
entretanto, pode haver interagdes complexas entre as varidveis e contextos sociais nos quais os
lideres se encontram (Waldman,Balthazard & Peterson, 2011).

Becker e Cropanzano (2010) definiram trés direcdes especificas e provavelmente
lucrativas para pesquisas futuras utilizando métodos neurocientificos, os quais poderiam
proporcionar avancos imediatos e significativos para a teorias e prdticas existentes em
Administragdo. Estes exemplos especificos foram selecionados podem ser testadas usando
métodos de pesquisa neurocientificos e tradicionais, sendo eles: a) Combate a procrastinacao:
selecdo e manutencao de objetivos; Neurdnios-espelho e sub-climas de grupos; e c) Atitudes e
comportamento: como as estruturas de atitude resistem a mudanga organizacional.

Portanto, além de explicar as diferencas individuais, a neurociéncia em Administracao
também ajuda a explicar por que e como sdo influenciados por estimulos sociais, ou seja,
mecanismos neurais de influéncia social (Mason, Dyer e Norton, 2009). Sendo assim, esse
método pode ser utilizado para auxiliar e facilitar a sele¢cdo e colocagdo de lideres em
organizacdes, fornecendo um novo microscopio para analisar as fontes bioldgicas do
comportamento do lider, os mecanismos neurais subjacentes no momento das escolhas
(Balthazard, Waldman, Thatcher, & Hannah, 2012; Carter, Meyer & Huettel, 2010). Dada a
relevancia da lideranga na vida organizacional, projetar estudos exploratdrios com esse
fendmeno torna-se relevante para analisar a relagdes lider-seguidor (Boyatzis, Passarelli,
Koenig, Lowe, Mathew, Stoller & Phillips, 2012).

ute of

Influéncias morais e éticas no processo de tomada de decisao dos lideres

Nas organizagdes, os tomadores de decisdo enfrentam questdes morais que os desafiam
por ser influenciados pelo ambiente em rdpida mudanca, pressdes concorrentes de diferentes
partes interessadas e diferentes préticas observadas ou negdcios locais ou internacionais. A
incorporagdo de aspectos dindmicos na tomada de decisdo moral poderia abrir novos caminhos
para a compreensdao de comportamentos morais em um mundo em mudanca. Uma missao
importante da ética nos negdcios é projetar ambientes, processos e politicas que garantam o
comportamento ético que € em geral auto motivado (Christopoulos, Liu & Hong, 2017).
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A pesquisa em neurociéncia na Administracdo é capaz de fornecer insights sobre
reacOes individuais a questdes éticas, além de levantar questdes normativas desafiadoras sobre
a natureza da responsabilidade moral, autonomia, intencdo e livre arbitrio, oferecendo uma
promessa considerdvel no campo da ética nos negécios. No dominio empirico das pesquisas, a
neurociéncia acrescenta ao nosso conhecimento como as pessoas tomam decisoes éticas abaixo
do nivel de consciéncia e, portanto, além do que os proprios individuos podem nos dizer, assim,
a neurociéncia nos aproxima de entender como individuos processam questdes éticas. No
ambito normativo, a neurociéncia continua a levantar questdes que envolvem filésofos ha
séculos e mesmo nao podendo fornecer respostas para algumas questdes, pode nos informar se
certas regides do cérebro foram danificadas ou comprometidos. Nesse sentido, comparando
com os achados da psicologia que sugeriu que preconceitos inconscientes governam nosso
comportamento, a neurociéncia pode confirmar estes preconceitos e fornecer informacdes sobre
meios eficazes para combaté-los (Robertson, Voegtlin & Maak, 2017).

Modelos dominantes de local de trabalho, comportamentos antiéticos e falhas em
explicar o que aprendemos da psicologia moral e da neurociéncia cognitiva abordam sobre
como e por que as pessoas tomam as decisOes. Essas decisdes podem ser explicadas pela
intuicdo, pelo afeto, por fatores fisiol6gicos que apoiam o processo de raciocinio mais
deliberativo na constru¢do e representacdo do comportamento moral (Moore & Gino, 2015).
Ha uma escassez de pesquisas empiricas que destacam as circunstancias em que a tomada de
decisdo intuitiva € eficaz em relac¢do a decisdo analitica (Dane, Rockmann & Pratt, 2012).

Muitas das praticas organizacionais exigem julgamentos e comportamentos eticamente
problematicos, os quais, podem ser apresentados utilizando a neurociéncia cognitiva para
avaliar os processos subjacentes do comportamento moral oferecendo uma estrutura para
entender como ele é abordado, decretado e codificado (Moore & Gino, 2015; Turel & Qabhri-
Saremi, 2016). No entanto, o desenvolvimento da neurociéncia social nas dltimas duas décadas
apresenta como problematicas as técnicas de obten¢do de conhecimento atualmente em uso por
pesquisadores de estratégia, como base para revelar a mentalidade dos atores e representacoes
do conhecimento estratégico (Hodgkinson, Wright & Anderson, 2015), além das proposi¢des
sobre a natureza humana de longo alcance e consequéncias, quando aplicadas a lideranca
(Lawrence & Pirson, 2015).

Outro fendmeno a ser observado € a restri¢do de tempo que pode aumentar os esfor¢cos
mentais e alterar o resultado de julgamentos morais quando os tomadores de decisdo enfrentam
dilemas morais. Isso acontece, pois, restricdes de tempo podem sobrecarregar as atividades do
cérebro e elevar o estresse de decisdo, possivelmente levando a incompeténcia moral (Lee &
Yun, 2017).

A maioria das teorias que abordam a ética nos negdcios ainda estdo descritas por
suposi¢des racionalistas e moral-realistas. Estudos neurocientificos seminais apontam para o
primado da moral, emoc¢des € intui¢do na formacdo do julgamento moral (Orlitzky, 2017).
Como exemplo € possivel citar o estudo de Ryan (2017) que utilizou a neurociéncia relacionada
as estruturas cerebrais de homens e mulheres e quimica cerebral, juntamente com os resultados
de recentes pesquisas neuroecondmicas concluindo que ndo apenas os cérebros masculino e
feminino sdo estruturados de maneira diferente, mas também que diferentes porcdes de seus
cérebros sao usados para as mesmas tarefas, muitas vezes levando a conclusdes idénticas. Esse
estudo sugere que esses resultados possam beneficiar seis dreas de pesquisa de ética nos
negocios: confianca, tomada de decisdo moral, justi¢a organizacional, desenvolvimento moral,
ética de atendimento e estilos de gestdo feminina.

Outro estudo que buscou a compreensdao sobre mecanismos neurais subjacentes e
mecanismos psicolégicos da justica dedntica utilizou regras de justica para avaliar eventos,
empatia afetiva e empatia cognitiva. Como resultados, os autores identificaram que a justica
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deontica é importante para o seu proprio bem, mesmo quando ele nao sirva diretamente a nosso
auto interesse. Essa conclusio envolve mecanismos psicoldgicos, a empatia cognitiva e afetiva,
também a nossa capacidade de avaliar e aplicar regras morais, ou seja, esses mecanismos estao
associados com sistemas neurais que trabalham em conjunto para formar e dirigir um sentido
internalizado (Cropanzano, Massaro & Becker, 2017).

Aplicacao interdisciplinar das técnicas de neurociéncia

Enquanto os pesquisadores de neurociéncia continuam estudando o entendimento do
cérebro, existe uma quantidade significativa de trabalho a frente daqueles que estdo abrindo o
caminho com essas técnicas em outras disciplinas tais como neuroergonomia, neuromarketing,
neurogastronomia, neuroestratégia, neuroeconomia, entre tantas outras (Daugherty, Hoffman,
& Kennedy, 2016). Empresas desejam entender, prever e mudar o comportamento daqueles
com quem interagem, aconselham ou prestam servicos utilizando os recentes avangos na
neurociéncia em Administragcdo, pois esse método permite entender mais sobre a mente, sendo
a intervencdo mais eficaz projetada até o momento (Spence, 2019).

No entanto, existem problemas que limitam a ado¢do mais ampla de técnicas
neurociéncia pelas empresas como o tempo necessdrio para obter uma resposta, as despesas
envolvidas, o grande nimero de participantes que podem ser necessdrios para responder aos
objetivos da perguntas, a legalidade e a ética. A falta de amplo acesso as mais recentes técnicas
de neuroimagem em muitas economias emergentes também € uma grande restricdo para
empresas em todo o mundo (Spence, 2019).

A neurociéncia estd sendo utilizada em diferentes areas dentro das organizacdes, pois,
os métodos tradicionais de andlise interna e externa das organizagdes sofrem com conhecidas
limitacdes e permaneceram praticamente inalteradas desde a introdug¢do hd décadas (Hsu,
2017). O uso de técnicas de neurociéncia em Administracdo facilitam a compreensdao mais
direta de como os estados cerebrais e outros mecanismos fisioldgicos estdo relacionados a
fendmenos, comportamentos e tomada de decisdo (Stanton, Sinnott-Armstrong & Huettel,
2017). Sendo assim, a neurociéncia oferece aos académicos e profissionais de diferentes dreas,
uma nova janela para os processos de andlise e atividades mentais subjacentes experimentados
por seus mercados alvo quando expostos a tipos especificos de estimulos. Essa pratica possui
um grande potencial para o avanco da teoria e prética (Lim, 2018).

Na drea de marketing os gerentes possuem dificuldades para descobrir fatores que
impulsionam as atitudes e comportamentos dos clientes, como resultado, ha um interesse
crescente em abordagens baseadas no cérebro que podem permitir a andlise de pensamentos,
sentimentos e intengdes subjacentes dos clientes (Hsu, 2017). Em fun¢do dessas dificuldades,
o neuromarketing € um campo emergente no qual cientistas académicos e de pesquisa da
indudstria empregam as técnicas de neurociéncia para estudar praticas de marketing e consumo
comportamento (Stanton, Sinnott-Armstrong & Huettel, 2017). Pesquisadores da drea do
empreendedorismo também se beneficiariam da incorpora¢do de métodos e tecnologias da
neurociéncia quando invocam a mente do empreendedor, e isso pode ser melhor entendido com
as tecnologias emergentes usadas para entender o cérebro e seus trabalhos, particularmente
aqueles que estudam cognicao e emogao empreendedora (de Holan, 2014).

A neuroeconomia proporcionou grandes progressos, comecando com técnicas
correlacionais simples de mapeamento cerebral passando para modelos de rede mais
complexos, classificagdo de padrdes multivoxel e modelos computacionais de processos de
tomada de decisdao. Este campo, a neuroeconomia, aborda como o cérebro aprende o valor ou
utilidade das acOes e opcOes em seu meio ambiente. Para os pesquisadores desta drea, as
escolhas geralmente surgem como resultado de uma dinadmica, de um processo de acumulacdo
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e comparacdo de evidéncias suscetivel a manipulacio por alternativas de maneira problemética
para as teorias de escolha padrdao (Konovalov & Krajbich, 2019).

Outro exemplo de drea que utiliza métodos neurocientificos € a neurofinanca, uma drea
de pesquisa que busca entender as decisdes financeiras através da combinacdo de ideias da
psicologia e neurociéncia com as teorias das financas. Nos estudos dessa drea, os pesquisadores
realizam experimentos comportamentais para avaliar informagdes sobre op¢des financeiras que
sdo incertas, limitadas pelo tempo, arriscadas e estratégicas por natureza e como as decisoes
financeiras sdo influenciados por emocgdes, preconceitos psicoldgicos, estresse e diferencas
individuais (Miendlarzewska, Kometer & Preuschoff, 2019).

Embora a neurociéncia tenha dado grandes avancos nos dltimos anos a interface com os
negdcios e as preocupagdes das grandes empresas continuam desafiadoras. A abordagem
inspirada na neurociéncia constitui uma das mais frutiferas abordagens nesta area, pois, adapta
as ferramentas, técnicas, métodos e entendimentos que t€ém emergido e continuam a emergir do
campo da pesquisa académica em neurociéncia cognitiva, definido de maneira ampla que €
possivel ajudar a resolver problemas de negécios do mundo real relacionados as pessoas
comportamento, em um prazo realista, com custo acessivel e de uma maneira escaldvel (Spence,
2019).

Em pesquisas, tanto para avaliar teorias ou praticas, pode ser ttil ao pesquisador
escolher um tnico método que melhor fala da questao de interesse. No entanto, envolver varios
métodos complementares oferecem beneficios significativos bem como evidéncias reais para
os resultados. Com relagdo as técnicas neurocientificas, a combinac¢ao de métodos pode oferecer
aos pesquisadores a capacidade de medir a correlacdo e também estabelecer a causalidade das
hipdteses neurais mecanismos. Ou seja, essas técnicas podem ser aplicadas em diferentes dreas
do conhecimento, no entanto, ndo sdo totalmente onipotentes, serdo uteis como complemento
para investigacdes existentes, oferecendo dados, modelos, teorias e andlises que podem ser
integradas pesquisa atual em ciéncias sociais (Karmarkar & Plassmann, 2019).

4. Discussao

As aplicagdes interdisciplinares das técnicas de neurociéncia visam 0s processos de
andlise e atividades mentais subjacentes. Os beneficios que essas técnicas proporcionam para
diferentes areas estio relacionados a um prazo realista, um custo acessivel, producdo de maneira
escaldvel, porém, esses métodos ndo sdo onipotentes, ou seja, necessitam de outros métodos
combinados para dar credibilidade as pesquisas. Quando utilizados em organizagdes, os
métodos neurocientificos visam realizar a interface com os negdécios. Os fendmenos que a
neurociéncia em Administragdo procura observar sao descritivos e necessitam estar alinhados
com a visdo normativa imposta pela gestao.

A neurociéncia em Administragdo estd sendo utilizada de forma crescente em pesquisas
organizacionais, porém os resultados e os seus métodos ainda estdo divididos em pesquisadores
que se sentem entusiasmados e os que se sentem preocupados. Existem problemas gerenciais
relevantes que ocorrem no nivel individual e que nao requerem técnicas de neurociéncia, mas
analisar a neurociéncia cognitiva para se beneficiar das teorias e descobertas desse campo
promove o acréscimo de técnicas ao conjunto de métodos cientificos de gestao existentes. Os
resultados dessas pesquisas podem servir de base para o estudo de importantes questdes de
gestdo, pois elas permitem maior precisao, confiabilidade e cumulatividade na anélise de certos
tipos de problemas (Laureiro-Martinez, Venkatraman, Cappa, Zollo & Brusoni, 2015).

O comportamento humano € influenciado pelo contexto social, segundo Macoveanu,
Ramsoy, Skov, Siebner & Fosgaard (2016), mas os mecanismos subjacentes a esses efeitos
permanecem pouco compreendidos. As pesquisas no campo da neurociéncia estdo avancando
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em fun¢do de inovagdes tecnoldgicas em imagens do cérebro, sdo as chamadas técnicas de
neuroimagem utilizadas para examinar os mecanismos neurais relacionados aos efeitos de
diferentes comportamentos que consequentemente influenciam na tomando uma decisao dentro
das organizagdes. Outra inovacdo que integra as imagens de ressondncia magnética sdo as
medidas psicofisiolégicas, como exemplo a condutancia da pele (Wong, Xue & Bechara, 2011).

No entanto, a maioria dos estudos de neuroimagem ignora a importancia de emocoes
nos processos avaliados mesmo considerando que a questdo do status social domina os
processos de decisdao dentro do cérebro humano (Wong, Xue & Bechara, 2011; McDonald,
2018). Outra técnica utilizada € a medi¢do da atividade do sistema nervoso autbnomo que
permite analisar os niveis individuais de estresse utilizando um monitor de frequéncia cardiaca
de alta resolucdo que permite medir a variabilidade da frequéncia cardiaca. Isso complementa
os métodos que analisam o cérebro e aumenta o nimero de participantes que pode ser estudado
simultaneamente (Dulleck, Ristl, Schaffner & Torgler, 2011).

Através de préticas de pesquisas neurocientificas em Administragdo € possivel analisar
diferentes padrdes de atividades neurais em diferentes situacdes como foi realizado por Dulleck,
Ristl, Schaffner & Torgler (2011) que ao avalia dreas cerebrais ativadas durante a decisdo
econdmicas correlacionando com os parametros do monitor de frequéncia cardiaca (Bischoff,
Neuhaus, Trautner, & Weber, 2013). Nos ultimos anos, a aplicacdo de métodos neurocientificos
em economia aumentou o conhecimento sobre o comportamento econdmico e tomada de
decisdo. Portanto a neurociéncia € um campo que estd avancando na drea de ciéncias sociais
aplicadas ja que permite obter mais conhecimentos sobre o processo pelo qual as escolhas sdo
realizadas. (Bischoff, Neuhaus, Trautner & Weber, 2013).

Estudos relacionados as organizagdes sdo receptivos a ferramentas e abordagens do
dominio da neurociéncia e estdo sendo usadas para aprofundar as questdes comportamentais
que atualmente desafiam o conhecimento de gerenciamento, como capacitacdo dos
funcionarios, lideranga, aprendizado e comportamento organizacional (McDonald, 2018). A
identificacdo das influéncias emocionais na tomando de decisdo (Dulleck, Ristl, Schaffner, &
Torgler, 2011), a existéncia de crencas tendenciosas aos fendmenos (Bischoff, Neuhaus,
Trautner, & Weber, 2013) e a combinac¢do de dados comportamentais e de neuroimagem que
podem sugerir que individuos utilizem uma abordagem matemdtica para a formacdo de
avaliacdes, mas escolhas serdo sujeitas a influéncia emocional (Hinvest, Brosnan, Rogers, &
Hodgson, 2014) sdo algumas das conclusdes que ja efetivam esse método de pesquisa nas
organizagoes.

As emocdes desempenham um papel importante para a avaliacdo de resultados em

pesquisas neurocientificas. A neuroética € mais um campo emergente nesta drea, ela estuda os
mecanismos cognitivos e neurais subjacentes a tomada de decisdo ética. Esse processo, além
de estar associado as emogdes, também precisa ser avaliado e relacionado as estruturas e
mecanismos no cérebro humano (Salvador & Folger, 2009), pois em distintas situacdes as
estratégias refletem o cumprimento da norma, o julgamento moral rotineiro e a consciéncia
social, ou seja, pessoas com orientagcdes de valores sociais diferentes sdo afetadas por incentivos
extrinsecos distintos (Emonds, Declerck, Boone, Vandervliet & Parizel, 2011),
O processo de tomada de decisdo que ocorre por meio de estratégias estruturadas normalmente
€ realizado sob responsabilidade de lideres e a tomada de decisao ética por parte dos lideres se
distingue de outros tipos de processos decisorios. Ela implica em uma andlise além do processo
de raciocinio consciente considerando que as emog¢des desempenham um papel critico e que a
abordagens normativas a moralidade tém mecanismos neurais subjacentes distintos. Emocoes
conscientes e inconscientes influenciam a tomada de decisdes e 0 comportamento ético e sé por
meio do seu entendimento torna-se possivel aprofundar a pesquisa sobre lideranca e ética nos
negocios (Salvador & Folger, 2009).

ute of

Anais do VIII SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 20 a 23/05/2020 11



:";9 V”l Sl NGEP 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

ﬁ Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade l.‘l.! CYRUS

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317-8302

Compreende-se entdo, que o processo ético de lideres estd relacionado a diferencas
individuais no processamento de emogdes, que sao resultados de estimulos semelhantes que
promovem diferentes respostas neurais em pessoas com personalidades diferentes (Canli, Zhao,
Desmond, Kang, Gross & Gabrieli, 2001; Hutcherson, Goldin, Ramel, McRae, & Gross, 2008).
Além disso, semelhantes respostas comportamentais também podem estar associadas a
diferentes respostas neurais, dependendo da personalidade (Emonds, Declerck, Boone,
Vandervliet & Parizel, 2011).

Nesse contexto, a escolha dos lideres de uma organizagdo, aqueles que terdo o poder da
tomada de decisdo, pode ser realizada utilizando avaliagdes neuroldgicas que facilitardo a
selecdo e colocacdo dos individuos. Isso se justifica pelo fato de que as avaliacdes neuroldgicas,
resultado de pesquisas cientificas, podem fornecer uma visdo das fontes bioldgicas do
comportamento dos avaliados. Mesmo considerando essa oportunidade, € necessirio a
compreensdo de que a identifica¢do da atividade cerebral por si s6 pode ndo ser suficiente para
inferir a exigéncia de tal atividade para a realizacdo de comportamentos particulares, ou padroes
de comportamentos como a lideranca (Balthazard, Waldman, Thatcher & Hannah, 2012).

ute of

5. Conclusoes

Concluimos que as pesquisas que utilizam a neurociéncia em Administra¢cdo buscam
analisar fendmenos sociais complexos por meio dos processos neurolégicos. Porém, essa € uma
condic¢ao limite de nivel inferior para estudar a microfundagdes de organizacdes, as quais devem
ser contextualizadas de forma integrada, incorporando o sistema cognitivo que expressa a
relacdo entre nosso cérebro, o ambiente social especifico e compartilhado, bem como todos os
artefatos externos que constituem o sistema organizacional, levando em consideragao que os
mecanismos psicolégicos sejam tdo emocionais quanto sio cognitivos (Healey e Hodgkinson,
2015; Hodgkinson, 2013; Hodgkinson e Healey, 2011).

A versdo atual da neurociéncia nas organizacdes nao serd a abordagem definitiva e
abrangente para o estudo das organizagdes, mas sim, indica progresso cientifico continuo
juntamente com avancgos tecnoldgicos (Lindebaum e Zundel, 2013). Por ser uma estrutura
interpretativa, a neurociéncia em Administracdo pode ser compreendida como um paradigma
que pode esclarecer os problemas existentes, bem como levantar questdes que nao poderiam
ser consideradas. Os pesquisadores devem ver a neurociéncia como uma ferramenta que
complementa os métodos existentes e € mutuamente informativa e enriquecedora (Becker &
Cropanzano, 2010).

A limitacdo desse estudo estd relacionada a utiliza¢do de apenas uma base de dados para
busca da amostra. Como sugestdo de trabalhos futuros, analisando a critica que os estudos de
estratégia muitas vezes ndo testam os seus constructos, nem 0s mecanismos nao observaveis
(Miller, 2010), sugerimos a utilizacio de experimentos que possam abordar a tomada de decisdao
e os fundamentos psicoldgicos da prética estratégica, com o objetivo de identificar problemas
relacionados a capacidade de aprendizado e de desenvolvimento de relacionamentos
interpessoais no contexto das organizacdes. Existem uma série de fatores emocionais e
implicitos que moldam o comportamento nas organizacdes e os métodos da neurociéncia podem
auxiliar esses processos €, a partir desta compreensao, criar estratégias que favorecam o cérebro
a trabalhar da melhor forma de acordo com o objetivo.
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