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    Esse livro aborda a comunicação, com um convite para que você tome consciência sobre o que comunica, quando se comunica, em suas diversas interações. Produzimos esse texto a partir de estudos de Comunicação e Neurociência Social, entrelaçando esse conhecimento com as nossas experiências profissionais, Mara vinda da área da saúde e Marisa do mundo corporativo, acrescidas de dez anos de trabalho em conjunto atendendo profissionais e empresas em seus desafios de comunicação e desenvolvimento de carreira. Nosso objetivo é o de oferecer um texto de divulgação científica, em uma linguagem prática, amparado pelo que há de mais importante na bibliografia da área, favorecendo o autoconhecimento, para ajudar o leitor a implementar melhorias em sua comunicação, de modo imediato.


    Cada um dos 12 capítulos foca um aspecto especial, abordado com um referencial teórico atualizado, com propostas de testes de autoconhecimento e exercícios para você ter oportunidades de reflexão e desenvolvimento. Quando o capítulo inclui autoavaliação, ela surge no texto no momento adequado para a sua resposta; procure observar isso para aproveitar melhor a leitura. Sugestões de vídeos relacionados ao tema central de cada capítulo são apresentadas. Essa organização permite que cada capítulo tenha quase uma vida independente: assim, você poderá escolher a ordem de leitura que lhe parecer mais atrativa; contudo, o ideal é que você enfrente logo de início o capítulo mais complexo, o capítulo 1, sem que isso o assuste e o afaste dos demais. Garantimos que os seguintes serão mais fáceis!


    No Capítulo 1 abordamos o cérebro e comportamento na comunicação, com informações essenciais que serão retomadas e expandidas ao longo do livro. Esse texto envolve conhecimentos essenciais de neurociência social, associados ao comportamento humano na comunicação e, por essa razão, é o que vai exigir um maior esforço de leitura. Ao entender a tendência de usar automatismos e a necessidade de se comunicar de modo consciente, principalmente em situações decisivas e importantes, vai ficar claro com as metáforas e analogias sobre o funcionamento do cérebro, esse grande regente de nossas vidas. Compreender os processos básicos envolvidos na comunicação vai ajudá-lo a modificar comportamentos e contribuir para o seu desenvolvimento de carreira. Esse texto conta com a autoavaliação do SCARF®.


    O Capítulo 2 apresenta a arquitetura estrutural da comunicação, com os três elementos essenciais para ser bem-sucedido: 1. Objetivo e eixo condutor do discurso; 2. Destinatário da mensagem e contexto de sua transmissão; e 3. Mensagem verbal e não verbal. Essa é a base de toda a comunicação humana, ainda mais essencial quando falamos sobre o mundo das organizações.


    O Capítulo 3 expõe os cinco fatores de sucesso na comunicação e vai ficar mais claro em quais deles você precisa fazer alguns ajustes: 1. Autenticidade; 2. Foco duplo na comunicação; 3. Respeito às regras; 4. Expressão de autoestima; e 5. Atitude de resolução de problemas. Esse capítulo conta com duas autoavaliações, uma para identificar seu estilo de comunicação – o TEC, e outra para identificar se você usa um foco duplo na comunicação ou se privilegia mais a mensagem ou o interlocutor.


    O Capítulo 4 é todo dedicado à competência na comunicação: fala e escuta, baseado em uma autoavaliação, chamada TACCom. Cada um dos 19 itens desse teste é apresentado com detalhes, avaliando-se o impacto de cada aspecto de fala ou de escuta, o que permite compreender os motivos pelos quais alguns dos componentes da competência na comunicação não se encontram bem desenvolvidos.


    O Capítulo 5 é dedicado aos tipos de escuta, tópico que mereceu destaque de todo um capítulo por ser central no desenvolvimento da comunicação. Esse texto inclui uma autoavaliação dos tipos de escuta, o ATEsc, que vai lhe oferecer mais clareza sobre as diferenças entre ouvir e escutar e quais situações de comunicação são favorecidas por um tipo de escuta: 1. Apreciativa; 2. Empática; 3. Organizativa; 4. Perspicaz; e 5. Avaliadora, ou pela combinação de vários deles.


    O Capítulo 6 apresenta os principais canais de comunicação, com suas vantagens e desvantagens, oferecendo uma estratégia para saber como escolher entre os diferentes canais, principalmente quanto às opções de telefonema, e-mail ou redes sociais. São também incluídas algumas dicas sobre como as diferentes gerações lidam com os diversos canais, para facilitar sua comunicação, considerando-se clientes de várias idades.


    O Capítulo 7 aborda o importante tema da empatia na comunicação, discorrendo sobre três tipos: emocional, preocupação empática e cognitiva. Esse texto conta com a autoavaliação Inventário de Empatia – IE, que vai ajudá-lo a verificar em qual aspecto você é mais forte e o que você precisa desenvolver para aumentar a qualidade de sua comunicação.


    O Capítulo 8 expõe o desafio da assertividade na comunicação, uma habilidade que não é natural, mas é essencial de ser desenvolvida em um mundo sobre pressão de resultados, sem tempo e imerso em ruídos que atrapalham a efetividade da transmissão da mensagem. Esse texto conta com a autoavaliação de Assertividade – TA, que vai indicar o quanto você usa um comportamento passivo, assertivo, agressivo ou passivo-agressivo na comunicação.


    O Capítulo 9 tem como foco persuasão na comunicação e apresenta os princípios universais que ajudam a influenciar o outro, diferenciando conformidade de persuasão, a partir da compreensão de duas rotas cerebrais, a periférica e a central. Ficará claro o quanto esta habilidade está relacionada ao desenvolvimento de outras, como a qualidade da escuta e da empatia. Esse texto conta com uma autoavaliação da Persuasão.


    O Capítulo 10 é dedicado ao universo das apresentações profissionais, explorando o desafio de falar em público, aspectos da comunicação presencial face a face e virtual, reações no palco, com diversas dicas sobre como aproximar a audiência de você, como se apresentar em público, como usar o microfone e como melhorar a qualidade de seus slides. Esse texto conta com a autoavaliação Falar em Público – SSPS e a Autoavaliação Performance nas Apresentações Profissionais – APAP.


    O Capítulo 11 explora estratégias para se conquistar a autorregulação emocional na comunicação, um aspecto central para se ter um bom rendimento nas situações de falar em público, seja em reuniões ou apresentações para um público maior, bem como aprimorar sua assertividade quando a situação de comunicação ocorre em meio a conflitos ou com interlocutores mais difíceis.


    O Capítulo 12 traz o conceito de presença líder e estruturas de apoio, uma atitude comunicativa que pode ser facilitada pelo uso de esquemas de comunicação que contribuem para você ser mais assertivo, empático e eficaz nas relações interpessoais. Esse capítulo também apresenta o perfil hormonal do líder e o impacto de alguns químicos que o cérebro produz na construção da confiança nas relações interpessoais. Esse texto conta com duas autoavaliações, a de Habilidade para Formar uma Boa Imagem e a de Habilidades para a Presença Líder.


    Finalmente, oferecemos um resumo conclusivo com 10 itens que você deve valorizar, quando enfrenta os desafios de comunicar-se, fazer-se entender, compreender o outro e trabalhar em grupo.


    Desejamos boa leitura e nossa expectativa é que você valorize o que faz bem e descubra os pontos a serem desenvolvidos na sua comunicação. Esperamos que você se convença de que investir em sua comunicação vai deixá-lo mais visível em um mundo com excesso de estímulos, acelerar sua carreira e reduzir mal-entendidos que causam tantos desconfortos na vida pessoal e profissional.


    Mara e Marisa
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    Esse livro teve um longo processo de gestação, que começou há 30 anos quando fui solicitada pela diretoria da Universidade Federal de São Paulo – Escola Paulista de Medicina (UNIFESP-EPM) a auxiliar empresas farmacêuticas a melhorarem sua comunicação com os diversos clientes, em virtude de novas regulamentações da ANVISA. Sou grata a essas empresas que me propiciaram compreender os enormes desafios que enfrentavam em uma comunicação essencialmente técnica. Esses clientes históricos pediram um material específico e foram responsáveis pelos primeiros instrumentos de avaliação que desenvolvi, o TACCom e o FoCom, presentes neste livro. Outras organizações que seguiram na busca da melhoria da comunicação: construtoras, escritórios de advocacia, empresas do mercado financeiro, urbanismo, agronegócios, indústrias pesadas e prestadoras de serviços. Passei a considerar que eu poderia atingir um grupo diferente de pessoas das que eu atendia no trabalho de clínica fonoaudiológica, produzindo um impacto de maior escala. Os cenários empresariais eram diversos, mas as dores eram muito parecidas em todos eles: falhas na comunicação produziam resultados ruins e faziam com que talentos fossem desperdiçados. Agradeço todas as empresas que confiaram suas dores, dificuldades e desafios a mim.


    Conversas sobre os desafios no mundo das organizações foram me interessando cada vez mais, e diálogos valiosos sobre ingredientes de desenvolvimento de carreira deixavam cada vez mais clara a importância da comunicação nesse processo. Entre tantos interlocutores, meu reconhecimento ao querido amigo, Roberto Santos, da consultoria Ateliê RH, com quem aprendi a buscar uma visão equilibrada das diversas facetas do mundo das organizações.


    Um grande salto nessa trajetória ocorreu quando o Miguel Vizzioli me convidou para integrar o time da Saad-Fellipelli, do qual era sócio, apostando que eu pudesse contribuir nos processos de recolocação de altos executivos, com avaliação e orientação de comunicação. Sua confiança e incentivo foram essenciais na fase inicial de meu trabalho com a alta liderança executiva. Nessa consultoria, eu passei a responder ao diretor, Saulo Lerner, e assumi a tarefa de atender quase 400 executivos em recolocação de carreira, afetados pela crise econômica iniciada, em 2007. Essa exposição teve um enorme impacto na qualidade de minha atuação, pois me ofereceu a oportunidade de compreender o cenário abrangente dos cargos executivos em empresas nacionais e transnacionais. Desenvolvi com eles entrevistas simuladas, avaliei a comunicação de líderes reconhecidos e, principalmente, escutei o que eles tinham a me dizer. Ainda em relação a essa fase de minha carreira, expresso meu reconhecimento à Adriana Fellipelli, que me levou à Fellipelli consultoria, em que eu pude me qualificar em diversos instrumentos de autoavaliação e desenvolvimento profissional; ela foi responsável pelo meu ingresso formal na área de Neurociências, convidando-me para a formação em Coaching com base em Neurociência (NLI Institute) e, em seguida, para participar do time de instrutores para a formação de coaches, atividade que mantive enquanto minha agenda permitia. A ideia do livro ficava cada vez mais forte, várias reflexões sobre seus conteúdos foram sendo feitas, mas o eixo condutor que eu queria imprimir ainda não era claro e, sem esse elemento da arquitetura estrutural, a ideia não se mantinha em pé. Foi também na Fellipelli que conheci minha parceira neste livro, amiga querida, Marisa Barbara, que trouxe às minhas reflexões uma perspectiva complementar, que me permitiu atingir outro nível de diálogo e, consequentemente, de trabalho com a comunicação profissional. Nosso encontro, há mais de dez anos, foi sempre mesclado por estudo, diversas formações, produção de materiais e desenho de treinamentos para executivos e empresas. O encontro com a Marisa foi feliz, rico e decisivo para que o conteúdo deste livro fosse delineado e se tornasse uma realidade.


    Paralelamente, nas últimas duas décadas, três outras frentes abriram-se em meu caminho profissional e me impactaram diretamente. A primeira delas foi um convite para participar do II Fórum das Mulheres em Destaque, o que colocou em meu caminho uma das maiores batalhadoras para a valorização da liderança feminina e equidade nas empresas, a Cris Kerr, CEO da CKZ Diversidade. Cris ofereceu-me a oportunidade de interlocução com as mais destacadas líderes mulheres do Brasil, favoreceu trocas valiosas em diversos eventos e, posteriormente, no Fórum Diversidade e Inclusão, me fez acreditar ser viável e essencial advogar a favor da inclusão para a diversidade nas organizações.


    A segunda frente foi a minha entrada no Insper, em que o Prof. Dr. Guy Cliquet do Amaral teve uma participação decisiva, já que na minha primeira aula-teste, necessária para o ingresso na instituição, eu me senti ameaçada por um membro da banca e fiquei absurdamente límbica, tendo sido reprovada. Prof. Guy, muitos meses depois, gentilmente me ofereceu uma segunda oportunidade de teste e, dessa vez, em meu melhor equilíbrio de gangorra entre o córtex pré-frontal e o sistema límbico, fui aprovada. O Insper foi e ainda é um enorme desafio: entender essa instituição líder em formar profissionais para o mercado, tendo como base as melhores práticas internacionais, exigiu repensar todo o enfoque que eu tinha do trabalho de comunicação humana. Prof. Guy esteve sempre disponível para que eu compreendesse esse novo contexto acadêmico e apoiou as mudanças que propus na Disciplina de Comunicação em Negócios, no programa Certificates, o que me levou a contribuir também com cursos de Educação Executiva, compreendendo o que colaboradores já no mercado buscam para aperfeiçoar sua atuação. Ainda no Insper conto com a valiosa ajuda de minha amiga, sócia e parceira, a Glaucya Madazio, com quem tenho a honra de compartilhar as disciplinas e de pensar em formas de chegarmos a um conteúdo de aula que favoreça o desenvolvimento de nossos alunos de pós-graduação. Sem a querida Glaucya, estar no Insper não seria possível, pelo mosaico maravilhoso e, ao mesmo tempo, quase impossível, que é minha agenda.


    Foi também por meio da rede de contatos da CKZ que fui convidada a integrar o time de alta performance dos instrutores do Curso de Formação de Conselheiros do Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC), que é a terceira frente que se abriu em minha trajetória profissional e, que me proporcionou a entrada no mundo dos conselhos de administração. Além de ser instrutora da Disciplina de Comunicação para o Conselheiro, o IBGC ofereceu-me a formação como conselheira, atualizando meus conhecimentos e fazendo-me pensar com mente de conselheiro. A Adriane dos Santos de Almeida, Diretora de Desenvolvimento do instituto, foi eficazmente persuasiva e fez os ajustes necessários para que eu pudesse contribuir no curso. São mais de dez anos de trabalho associado ao Instituto, com um grupo de colegas e participantes dos cursos que me traz a interlocução mais sofisticada de minha atividade profissional e que me faz pensar o Brasil com olhos ainda mais esperançosos. O IBGC faz a diferença na vida das empresas e participar dele é um privilégio. Destaco aqui dois instrutores que me inspiram pelo seu conhecimento impecável e atitude a toda prova. Eles pacientemente me fizeram compreender a dinâmica dos conselhos, me ajudaram a ver erros de interpretação e me apoiaram em meus momentos de insegurança: os conselheiros, Leonardo Viegas e Eduardo José Bernini, foram meus excelentes professores, em caráter intensivo de competência, generosidade e desafio. Sou muito grata aos dois. Foi também no IBGC que conhecemos uma conselheira e executiva de excelência, Leila Abraham Loria, que nos impactou por sua comunicação competente, estratégica e empática. Escolhemos Leila por tudo que ela representa e comunica para escrever o prefácio desta obra, da qual ela extraiu a essência. Ficamos em débito por tamanha generosidade.


    Tive uma vida associativa muito intensa, em sociedades científicas nacionais e internacionais, em que aprendi a força da representação, o poder da estrutura e a importância da hierarquia. Por muito tempo, acreditei que os problemas que minha classe profissional enfrentava eram restritos a essa categoria, pela baixa representação institucional. Contudo, por meio do Maurício Cavichion, CEO da Tribeca Eventos, tive a oportunidade de conhecer diversas sociedades científicas e associações de classe, o que me permitiu compreender as dificuldades comuns a muitas profissões, os desafios de atingir os públicos de interesse e de preparar a sucessão das diretorias. Todos os convites do Maurício me desafiaram, e ele me obrigou a repensar minhas palestras, ajustar meus treinamentos e resolver dilemas de comunicação de grupos específicos, em cenários que eu não havia ainda frequentado. O Maurício sempre foi um grande incentivador de um livro para o público em geral e sou grata a ele pelas nossas conversas sobre como vencer barreiras de comunicação, sejam elas pessoais ou empresariais.


    Ainda na vida associativa, dois gestores da Sociedade Brasileira de Fonoaudiologia (SBFa), a Fernanda Dreux, ex-presidente, e o Leonardo Lopes, atual presidente, partilharam diálogos difíceis sobre as dificuldades de comunicação da Fonoaudiologia, as incertezas sobre o futuro de nossa profissão e sobre como pavimentar novas estradas para uma carreira sem fronteiras. Essas duas pessoas incríveis dedicam à Fonoaudiologia uma energia inexplicável, abrindo caminhos científicos e profissionais para uma comunicação cada vez mais consciente de nossa classe.


    Celebrar 40 anos do Centro de Estudos da Voz (CEV), em 2021, organização que fundei e dirijo, também me fez reavaliar o que estava faltando em minha carreira e, mais uma vez, o livro sobre comunicação ocupou minha mente. O CEV é meu porto seguro profissional e compartilhar o dia a dia do centro de estudos e da clínica, com profissionais de primeira linha, me deu a liberdade que eu precisava para atuar nas empresas. Sou profundamente grata às fonoaudiólogas, Glaucya Madazio, Thays Vaiano, Claudia Pacheco, Flávia Badaró e Juliana Benatti, pelo apoio, carinho e por apostarem constantemente que eu posso ser uma líder melhor, que podemos oferecer um melhor atendimento aos nossos pacientes e melhores programas de pós-graduação e educação continuada aos nossos alunos. Elas me inspiram diariamente! Ainda no CEV, as serenas tutoras, Natalia Oliveira e Iandra Barbosa, e a comprometida equipe de assistentes atual, Alan de Mendonça Silva, Amanda Campos Santos, Angélica Tiegs, Djanira Nogueira dos Santos Fernandes, Isabela Santos, Mariana Santos Souza, Samylle Danubia Leite do Ó, Taila da Silva Albuquerque e Thaís Fernandes Sebastião me reenergizam, ajudam a resolver muitas de minhas dúvidas, vão atrás de qualquer texto ou referência perdida ou ambígua, com habilidades dignas dos melhores detetives; sou muito grata pois com isso reduzem a minha chance de erros, o que contribui para manter o compromisso com a seriedade, que sempre tivemos no CEV.


    Contar com o entusiasmo da equipe da Thieme Revinter é uma grande vantagem. Todo o time sempre me atende com tantas atenções, o que é um privilégio. Agradeço de modo especial à Renata Barcellos, que é a história viva de mais de 25 anos de colaboração minha com a editora.


    Finalmente, essa trajetória não teria sido possível sem minha família, que me alimenta com amor, me valida com sua compreensão e me resgata de meus excessos, geralmente concentrados na paixão que tenho pelo que faço. Sou profundamente grata ao meu marido, Reinaldo, com quem aprendi o enorme prazer de compartilhar; ao meu filho Thomas, que me oferece a riqueza inestimável de ser sua mãe; à minha irmã, Silvana, cujo amor é de enorme intensidade e profundo respeito; à minha nora, Manuele, que trouxe um cenário lindo à família com sua maravilhosa energia; e à minha querida neta adquirida, Gabriela, que me dá a oportunidade de ver uma linda menina se transformando em mulher responsável. Tenho, realmente, muito a agradecer!


    Mara Behlau
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    Meu interesse por comunicação e comportamento humano começou muito cedo, desde a infância. Talvez por ser a caçula da família, com dois irmãos, duas primas e um primo, todos mais velhos, eu não tinha muitas chances e, simplesmente, não entendia por quê. Fazia muitas perguntas, “Por que as pessoas se tratam assim? Por que falam dessa forma umas com as outras?”, mas não encontrava uma resposta que fizesse sentido. Mesmo assim, fui buscando formas de me posicionar, boas e ruins. Quando chegou o momento de escolher qual carreira seguir, a primeira que veio em mente foi a Psicologia, pela minha vontade de ajudar as pessoas em seus inter-relacionamentos. Levei um banho de água fria quando minha orientadora do ensino médio, que era psicóloga, sabendo de meu desgosto por Biologia, alertou-me que esta seria uma matéria bastante relevante na área. Parti em busca de outra opção, que surgiu quando no meio de uma aula de Matemática, onde eu vibrava com a matéria em questão, meu professor jogou a resposta que eu estava procurando: “Você se daria bem em alguma carreira na área de processamento de dados, computação ou sistemas de informação.”. Não sabia o que era isso, tudo era muito novo na época e nem se usava a palavra tecnologia. Depois de uma boa pesquisa, descobri que com essa formação poderia ajudar muitas empresas a melhorarem seus processos, desenvolver os relacionamentos entre as áreas e obter assim melhores resultados. Ali começou a minha jornada de carreira, bastante dinâmica, diversa e cheia de desafios, da qual me orgulho imensamente.


    Na área de Sistemas de Informação tive a minha primeira oportunidade de trabalhar com organizações de diferentes mercados, desde empresa pública de tecnologia de informação a indústrias de vidros, plásticos, têxtil, automobilístico, rádio e televisão, varejo, além de tantas outras. O momento histórico era de muitas mudanças, a progressão de minha carreira foi rápida, passando de analista a coordenadora e, logo depois a consultora. Os chamados microcomputadores estavam chegando à mesa das pessoas e das organizações. Nessa época, não eram nada “amigáveis” e provocavam incertezas e medo. Foram muitas conversas com todos os níveis de usuários (como eram chamados), do chão de fábrica à presidência. Escutava as dores, esclarecia os processos e as necessidades, perguntava muito e observava ainda mais. Muitas vezes, as pessoas declaravam seus pensamentos e sentimentos sobre as mudanças que poderiam acontecer com os novos sistemas, outras se fechavam como um túmulo por suas resistências diante do desconhecido. Em várias ocasiões, descobri que algumas áreas não sabiam o que outras faziam, mostrando o quanto não existia comunicação entre elas. De todas as maneiras, as mensagens estavam lá e, com o tempo, comecei a perceber, pela forma como as pessoas se comunicavam, se um projeto e a sua implantação seriam um sucesso ou não. Foram muitos aprendizados, não apenas sobre processos e sistemas, mas principalmente sobre comportamento humano. Tenho muito a agradecer a cada um dos profissionais e às organizações que me receberam, se abriram e se empenharam em uma parceria indispensável para buscar melhores resultados, tornando as informações mais fluídas e os processos e as relações mais estáveis.


    Ainda havia muitas possibilidades a serem realizadas na área de sistemas; contudo, o país estava longe da abertura de mercado e, principalmente, da tecnologia. Sempre inquieta com desejo de fazer mais, aconteceu a primeira grande mudança na minha carreira. Meus dois irmãos, Renato e Carlos, engenheiros e sócios em uma empresa de construção e incorporação imobiliária, passavam pelo momento certo de fazer o seu negócio crescer. Nossa conversa começou sobre computadores, processos e sistemas e resultou em um convite para eu assumir a direção das áreas financeira e administrativa da Barbara Engenharia e Construtora e de todos os empreendimentos, cada um deles uma empresa, o que incluía RH, jurídico, fiscal, contábil, enfim, uma oportunidade única de vivenciar o outro lado do mundo corporativo, saindo da posição de consultora e ingressando no papel de gestora e executiva. Além de não ser especialista nesses assuntos, eu tinha apenas vinte e sete anos e, entre tantas responsabilidades, as mais desafiadoras foram me posicionar, obter a confiança e ser reconhecida pelos próprios sócios e pelos diversos investidores, todos homens e mais velhos que eu. Ali também aprendi que encontrar os limites entre as relações familiares e profissionais é uma arte. Mais uma vez, a comunicação foi minha aliada nas diversas conversas, reuniões, dilemas e conflitos, típicos do mundo executivo. Intuitivamente, fui encontrando formas de fazer a gestão, reunindo profissionais de especialidade e visões diferentes, levando-os a resultados melhores por meio de perguntas, muita escuta, esclarecimentos e posicionamentos, sempre com foco no objetivo comum: obter o melhor de cada um e chegar aos resultados desejados. A primeira carreira ajudou muito para manter a contínua melhoria dos processos e das relações entre as áreas. Liderei mudanças, não apenas dos processos de informação, mas também na estrutura da empresa, por mais de uma vez. Entre erros e acertos, entendo que foram muito mais acertos, sendo o mais importante a decisão de ter aceitado este grande desafio, onde pude aprender significativamente, em um mercado tão complexo; vivenciei as dores e as vitórias de colaboradores, clientes, compradores, investidores, fornecedores e dos próprios sócios, meus irmãos. Agradeço a todos por esta rica etapa de minha vida profissional onde sei que minha missão foi cumprida.


    Uma nova oportunidade surgiu quando resolvi voltar para consultoria, desta vez com um foco organizacional mais amplo. Começava ali a minha terceira carreira, ainda com o mesmo desejo de apoiar as empresas em momentos de mudanças e transformações. Nessa etapa, devo um agradecimento especial a Jorge Ruivo, sócio e fundador da Wiabiliza Soluções Empresariais, que foi um fornecedor e grande parceiro na construtora e confiou em mim para a realização de diversos projetos em empresas nacionais e transnacionais para reorganização de estruturas, M&A e planejamento estratégico. Lá conheci profissionais competentes e, juntos, enfrentamos diversos desafios com muitos aprendizados que contribuíram para minha jornada. Nessa etapa meus agradecimentos vão para Claudemir Leme Duarte, com quem aprendi muito sobre agronegócios e suas leis trabalhistas; juntos realizamos verdadeiras aventuras nas usinas de álcool e açúcar, elaboramos complexos relatórios e apresentações para as reuniões de M&A com as transnacionais; para José Jacques Memran, que me desafiou a realizar meu primeiro trabalho de planejamento estratégico e com o qual tive discussões riquíssimas sobre projetos nos quais estivemos juntos; e para Marilia Neves da Rocha, pelas generosas conversas e troca de ideias sobre treinamento e desenvolvimento de pessoas, o que me motivou a seguir pelo quarto e último movimento de minha carreira. Tenho muito carinho por todos eles. Mais uma vez, a comunicação foi minha aliada em facilitar a aproximação e promover confiança com os diversos interlocutores nos processos de mudanças.


    Naquele momento de minha trajetória estava ficando mais claro que trabalhar na melhoria de processos era importante, mas antes disso entendi que o ser humano era a base fundamental para a mudança acontecer. Foi quando minha querida amiga e médica, Márcia Veloso Kuahara, me intimou a fazer um curso que tinha base em neurociências. Márcia e eu sempre tivemos longas conversas e ela já me conhecia bem para saber que esse curso iria produzir uma mudança significativa, na minha vida! Fiz minha primeira formação em Coaching com base em neurociência social, a primeira de muitas outras nessa área pela qual me apaixonei e da qual obtive muitas respostas para as perguntas que estavam em branco na minha mente. Foi neste momento que conheci Flávia Contarelli, na época diretora do NeuroLeadership Institute (NLI) Brasil, que me ofereceu a oportunidade de participar da equipe de instrutores para formação de coaches, o que me levou à decisão de me dedicar ao trabalho de desenvolvimento de pessoas. Além de instrutora, trabalhei com Flavia em todos os materiais do NLI, diretamente com as equipes dos Estados Unidos e da Austrália, o que me proporcionou uma imersão na neurociência social. Entre as pessoas da equipe, conheci Agnelson Correali, que se tornou um querido amigo, com quem aprendi e me diverti muito quando éramos a dupla de instrutores nas formações. Foi com ele que compreendi o significado de propósito e descobri o meu. Agradeço profundamente à Márcia e à Flávia por tudo que me proporcionaram e, principalmente, porque foi neste momento que conheci a Mara e começamos nossa parceria que já tem mais de dez anos. Flávia dizia ter certeza de que nossa dupla dava “liga”. Desde o primeiro treinamento que entregamos juntas, recebemos sempre o mesmo o feedback: sincronicidade! Muitos estudos, reflexões, insights, atendimentos, treinamentos e materiais produzidos juntas, para executivos e empresas de diversos mercados, representam uma riqueza indescritível alinhada ao nosso propósito de desenvolvimento contínuo. Agradeço a todos profissionais e organizações pela confiança em nosso trabalho, por compartilharem seus dilemas e aceitarem o desafio de aprimoramento da comunicação.


    Mara me trouxe para dentro do CEV, organização fundada e dirigida por ela com enorme competência. Sou muito grata à equipe do CEV que nos apoia em todos os desafios que trazemos em nossos projetos e nas aulas da pós-graduação, onde participo como professora da trilha de autoconhecimento. Equipe querida, vocês sempre nos surpreendem com novas ideias, agilidade e paixão pelo que fazem.


    Mara abriu duas frentes em meu caminho profissional, as quais considero de grande valor e importância. A primeira foi ao me apresentar a Adriane dos Santos de Almeida, Diretora de Desenvolvimento do Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC), a quem agradeço a confiança em me integrar como instrutora da Disciplina de Comunicação para Conselheiros. Foi ela que me ofereceu a formação nesse mesmo curso, o que me proporcionou mais conhecimento sobre a perspectiva do conselheiro, a dinâmica de suas relações e reforçou a importância da governança nas organizações, o que deu um salto de qualidade ainda maior nas aulas que ministro. Participar do IBGC, ao lado de tantos conselheiros profissionais experientes é um privilégio. Agradeço especialmente a Leonardo Viegas e a Eduardo José Bernini, por quem tenho grande respeito e admiração, por suas condutas impecáveis e por todos os ensinamentos de boas práticas que recebi e recebo a cada interação que temos nas aulas de reuniões simuladas. Aos colegas, Artur Neves, Cristiana Pereira, Eliane Lustosa, Helena Kerr do Amaral, Leila Abraham Loria e Leonardo Rocha, sou grata pela generosidade em compartilhar seus conhecimentos como conselheiros, contribuindo para fortalecer a importância da comunicação na prática da governança. Ainda, não posso deixar de agradecer a toda equipe do IBGC que me recebem com tanto carinho e me apoiam com toda a competência nas aulas, sejam virtuais ou presenciais.


    A segunda importante frente aberta pela Mara ocorreu quando ela me apresentou Leonardo Lopes, atual presidente da Sociedade Brasileira de Fonoaudiologia – SBFa, e a Ingrid Gielow, atual vice-presidente. Sou muito grata a ambos, por terem me integrado à área de Fonoaudiologia, por meio da participação nos seus primorosos congressos. Fico muito feliz pela oportunidade que eles me deram em contribuir ativamente para o crescimento e posicionamento dos profissionais da área, desenvolvendo seus papeis como líderes e gestores de seus negócios e carreiras. Tenho enorme respeito e admiração pelo trabalho multidisciplinar que a fonoaudiologia realiza, de altíssima relevância para a saúde e a comunicação humana.


    Estar ao lado da Mara realizando tudo o que fazemos é algo muito especial, intenso e único, de um valor incalculável. Para mim é uma honra indescritível participar da construção desse livro, idealizado por ela, contendo muito do trabalho que desenvolvemos juntas. Além de nossa parceria profissional, que nos desafia a fazermos mais e melhor, Mara é amiga, irmã de coração e, com sua imensa generosidade, me apoia, me reconhece e me inspira com sua energia, todos os dias e, principalmente nos momentos mais desafiadores. Sou eternamente grata e palavras nunca serão suficientes!


    Finalmente, não poderia deixar de agradecer profundamente às três razões da minha existência, começando pelo meu pai, Tuffik Barbara (in memoriam) pelo exemplo de caráter, integridade e ética, bases da minha conduta profissional e pessoal; Myrna Jabra Barbara, mãe e amiga, que esteve e está ao meu lado, em todos os momentos mais desafiadores e complexos da minha vida, apoiando e me incentivando em todas as mudanças profissionais e pessoais; e ao meu querido filho Theo, meu maior presente, que diariamente me inspira a enxergar novas perspectivas, aprender com elas e sempre melhorar. Sou uma pessoa privilegiada por ter vocês em minha vida. Amo demais vocês!


    Marisa Barbara
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    Ao Reinaldo Scalzaretto, por ter dado forma ao nosso texto, com visão crítica, olhar estratégico e foco no leitor. Sua estrutura, competência e afeto nos apoiou de modo único nesse processo. Com suas provocações, o livro ganhou praticidade, fluência e coesão.
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    Vamos começar pelo mais difícil! Isso servirá de base para tudo o que virá nos próximos capítulos.


    Comunicação é um dos comportamentos que mais nos caracteriza como espécie. Ela é a grande responsável pelo nosso bem-estar, modificada durante toda a nossa vida e sofre influência de aspectos biológicos, psicológicos e sociais, com grande impacto na cultura e na sociedade.


    A associação que mais nos vem à mente quando falamos em comunicação é a da fala, os movimentos da boca e da língua que produzem as palavras. Podemos ainda pensar no som da voz, resultado da vibração das pregas (cordas) vocais, amplificado nas caixas de ressonância, que carrega as palavras e faz a mensagem chegar ao outro. Contudo, a produção da fala, base da comunicação oral, não ocorre sem os comandos do grande regente dessa orquestra, que é o cérebro. Na verdade, o cérebro é o grande condutor de todos os processos que compõem nossa vida, do metabolismo celular a uma complexa tomada de decisão. Manter o corpo em funcionamento é sua responsabilidade principal,1 embora tenhamos a tendência de relacionar o cérebro às funções nobres, como comunicação, pensamento, inteligência, memória e consciência.


    O objetivo desse capítulo é apresentar as principais informações sobre o nosso cérebro e suas funções, compartilhar metáforas e analogias usadas para compreendermos o comportamento humano e destacar a influência do funcionamento do cérebro na comunicação e, consequentemente, nas relações interpessoais. Para isso, escolhemos apresentar o que o cérebro precisa para funcionar bem, as suas principais áreas, a partir da descrição dos cinco lobos cerebrais, além de destacar duas áreas de importância fundamental para a compreensão do comportamento humano: o córtex pré-frontal (CPF) e o sistema límbico (SL).


    Ingredientes para o funcionamento normal do cérebro


    Apesar de o cérebro corresponder a somente 2 a 3% da nossa massa corporal, ele consome 20% do oxigênio que usamos e 15 a 20% da glicose disponível em nosso organismo. Tais dados nos oferecem uma ideia do que o cérebro precisa para ter seu funcionamento normal. São quatro os seus principais ingredientes: água, oxigênio, nutrientes e conexão humana. A falta de qualquer um desses elementos faz com que o cérebro perca sua eficiência, prejudicando funções vitais, comprometendo o estado emocional e dificultando o processamento das funções cognitivas do indivíduo. Vamos compreender o que cada um desses ingredientes faz para a saúde mental.


    [image: ] Água: a massa total do cérebro é composta por 75% de água, essencial para conduzir informações entre os neurônios: esse órgão necessita de mais água do que qualquer outro do corpo humano. O desempenho das funções cerebrais depende da hidratação do corpo e, como o cérebro não tem como armazenar água em si mesmo, esse aporte tem que ser constante. A água é tão importante que tomar um copo pode matar a sensação de sede em segundos, mas na verdade não há como eliminá-la imediatamente; porém, para o cérebro, apenas a previsão de hidratação alivia essa sensação desconfortável e sentimo-nos imediatamente melhores.2 Uma redução de apenas 1 a 2% de água no corpo pode provocar perdas cognitivas, em grau variável, dependendo de fatores individuais e ambientais, como condicionamento físico, temperatura atmosférica e tolerância à desidratação, o que pode levar a dificuldades de concentração, aumento de tempo de reação, problemas de memória em curto prazo, ansiedade e mudanças de humor.3,4


    [image: ] Oxigênio: é um nutriente fundamental para células nervosas, juntamente com a glicose. O oxigênio entra no cérebro pela circulação sanguínea, sendo que o cérebro recebe 20% do sangue de todo o corpo. O cérebro usa três vezes mais oxigênio que os músculos do corpo. Atividades físicas que aumentam o aporte de oxigênio ao cérebro ajudam na produção de novos neurônios; já sua a falta prolongada pode comprometer a sobrevivência celular e causar danos irreversíveis ao órgão.5 O oxigênio controla nossos genes mais importantes e oferecer oxigênio ao cérebro corrige uma série de deficiências metabólicas, o que ajuda na recuperação de doenças.6 Exercícios aeróbicos, que exigem aumento da oxigenação, podem melhorar as funções cognitivas.7


    [image: ] Nutrientes: os fatores dietéticos influenciam os processos cognitivos e as emoções. O cérebro precisa de glicose, vitaminas, minerais e outros elementos químicos essenciais. Há mais de um século reconhece-se a ligação entre qualidade da alimentação e saúde mental. A importância do intestino na digestão e no transporte de nutrientes é tão grande, que ele é, às vezes, chamado de “segundo cérebro”; ele tem ação independente do sistema nervoso central, possui uma rede de 500 milhões de neurônios e foi classificado de forma independente como Sistema Nervoso Entérico (SNE).8 Os efeitos dos alimentos sobre a cognição e as emoções podem começar antes do próprio ato de se alimentar, já que a lembrança dos alimentos através de entradas olfativas e sensoriais visuais altera o estado emocional do cérebro. Durante a última década aumentaram as pesquisas sobre como o intestino e o cérebro se comunicam, com melhor compreensão sobre o microbioma intestinal e sobre como as substâncias na parede do intestino podem ser responsáveis por mudanças na saúde e bem-estar. Antes mesmo do ato de se alimentar, a lembrança do alimento, sua visão e o cheiro podem fazer com que o cérebro altere nosso estado emocional. Vitaminas B e C, minerais, como ferro, magnésio e zinco, reduzem as fadigas física e mental percebidas, além de melhorar as funções psicológicas e cognitivas do cérebro, pois interferem na síntese de neurotransmissores.9


    [image: ] Conexão humana: o Homo Sapiens é uma espécie social, dramaticamente afetada pela percepção de isolamento, que provoca limitações no desempenho cognitivo geral, declínio cognitivo mais rápido, aumento da negatividade, cognição depressiva e maior sensibilidade às ameaças sociais entre outros impactos negativos.10 A conexão humana é essencial para a sobrevivência, foi fundamental para que a humanidade fizesse suas maiores conquistas e é por meio da rede social que regulamos nossos cérebros.11 A necessidade da rede social é tão intensa que, após 24 a 30 horas confinados em uma cela solitária, o cérebro cria alucinações auditivas e visuais, comuns em transtornos psiquiátricos, mas, nessa situação, produzidas pelo isolamento total. Sem a quantidade habitual de estímulos para processar, o cérebro busca criar algum tipo de padrão e produz um mundo de fantasia, com emoções distorcidas e que não respondem à lógica. Os presos isolados ouvem vozes, passos e veem vultos nas paredes e no ar, dada a necessidade da conexão humana. Os efeitos do isolamento em longo prazo são profundamente nocivos, com aumento da pressão sanguínea, vulnerabilidade a infecções, maior probabilidade de demência e Alzheimer, além de comprometimento do sono, da concentração e do raciocínio lógico.12


    Áreas do cérebro


    De modo simplificado, vamos destacar cinco áreas especializadas do cérebro, chamadas de lobos, que trabalham de modo interligado e coordenado, com funções definidas. São eles: lobo occipital, lobo temporal, lobo parietal, lobo da ínsula e lobo frontal. Vejamos.


    [image: ] Lobo occipital: localizado na região posterior do cérebro, perto da nuca, é responsável pela visão, ou seja, está envolvido no processamento de estímulos visuais, incluindo cor, forma e movimento. Os olhos enxergam (processo físico), mas o cérebro vê (processo mental), ou seja, detectar os estímulos visuais é uma coisa e interpretá-los é outra.


    [image: ] Lobo temporal: localizado na região atrás das orelhas, é responsável pela audição, processa os sons e está também envolvido na memória e nas emoções. Esse lobo participa do processamento do afeto, da linguagem e da memória, mas seu papel principal é a audição. Os ouvidos ouvem (processo físico), mas o cérebro escuta (processo mental), ou seja, detectar os sons é uma coisa e interpretá-los é outra.
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    [image: ] Lobo parietal: localizado na região superior do cérebro, é responsável pela integração das informações sensoriais, como tato, temperatura, pressão e dor; também avalia tamanho, forma e distância e está relacionado à lógica matemática. Audição, visão e memória também são integradas nesse lobo. É interessante destacar que a dor emocional ativa os mesmos circuitos que a dor física, mas a primeira é mais profunda e cria memórias mais duradouras.13


    [image: ] Lobo da ínsula: localizado no interior do cérebro, na região mais profunda dos lobos frontal, parietal e temporal e faz a conexão entre o sistema límbico e o neocórtex, além de ser responsável pelo paladar. Interessante perceber que usamos expressões de paladar para emoções fortes, como “desgosto” e “gosto amargo na boca”. Esse lobo tem sido relacionado a diversos transtornos, como epilepsia e esquizofrenia.


    [image: ] Lobo frontal: localizado na região atrás da testa, do osso da fronte, é responsável pelos movimentos voluntários do corpo e pelas chamadas funções cognitivas. Nesse lobo estão os comportamentos aprendidos e intencionais, como planejamento e organização de informações, linguagem e uma função inibitória, de regulação do comportamento. As funções cognitivas são responsáveis por trabalhar com as informações que adquirimos em nosso ambiente: percepção, atenção, compreensão, memória e linguagem, assim como na regulação de nossas emoções pelo poderoso sistema de controle de impulsos. Esse sistema inibitório, desenvolvido desde a infância, é chamado de sistema de freio do cérebro e funciona como uma “tecla pause” para controlar uma expressão emocional, um comportamento ou um movimento indesejado.14 Essa tarefa de autorregulação é uma das últimas a se desenvolver completamente, ao redor dos 25 anos. Por ser a central da lógica, o lobo frontal também é chamado de cérebro executivo, com papel essencial em nosso sucesso ou fracasso, centro de nossos controles comportamental e emocional.15 Ele tem várias regiões, como o centro motor primário (iniciação de movimentos voluntários), áreas pré-motoras e motoras suplementares (também relacionadas aos movimentos), área de Broca (principalmente à esquerda, responsável pelas linguagens falada e escrita) e o córtex pré-frontal (CPF), a mais recente na evolução filogenética e a última a se desenvolver na evolução ontogenética, é de importância central em nossas vidas, responsável por nossos atos cognitivos, comportamentos e atividades emocionais.16 O CPF modula a informação que vem do sistema límbico, tem conexões com quase todas as estruturas cerebrais e cria comportamentos adaptativos ao tomar consciência das emoções. Sem o CPF as emoções ficam fora de controle e podem persistir por longo tempo, mesmo na ausência do estímulo; assim, sua ação pode ser interrompida pelo sistema límbico, via hipotálamo, inibindo a cognição e o tônus muscular, quando as emoções são extremas. Essa área não faz parte do sistema límbico, mas tem grande conexão com ele, desenvolveu-se mais acentuadamente nos mamíferos, sendo a maior de todas nos seres humanos, ocupando 30% de toda a área cortical e, em seguida, em algumas espécies de golfinhos.17 O CPF é dividido, didaticamente, em três regiões principais: orbital, medial e lateral. A orbital e a medial estão envolvidas no comportamento emocional, e a lateral, mais desenvolvida no ser humano, fornece o suporte cognitivo à organização temporal do comportamento, da fala e do raciocínio, envolvida na memória de trabalho e no conjunto preparatório de ações; contudo, é um erro acreditar que as funções residem apenas nessas áreas, pois dependem das conexões com as outras estruturas cerebrais.18 Por isso, mais adiante, vamos destacar outras informações relevantes sobre o CPF, suas funções e limitações, além de sua relação com o sistema límbico e como isso impacta a comunicação.


    O cérebro único de cada pessoa


    O ser humano não nasce com um número específico de neurônios que se degradam ao longo da vida. Os bebês têm milhões de neurônios desconectados, que se interligam em uma velocidade enorme nos primeiros anos de vida, quando recebem os estímulos sensoriais dos órgãos dos sentidos. Estima-se que temos de 80 a 100 bilhões de células nervosas, que podem arquivar o equivalente a 1.000 terabytes de informações. É uma grande rede intensamente conectada.19 Essa rede neuronal forma circuitos, por meio da comunicação entre dois ou mais neurônios, chamadas sinapses, que podem chegar a 100 trilhões.
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    Circuitos utilizados com maior frequência são reforçados, e os que apresentam conexão frágil são eliminados. Esse processo chama-se poda neuronal, sendo a primeira a que ocorre ao redor de 3 anos, quando um desbaste de neurônios elimina as sinapses que não são úteis. Fica claro que a exposição que o bebê tem, até esse período, é fundamental para a moldagem de seu cérebro. Ao longo de toda a vida há várias podas; além dessa aos 3 anos, as mais intensas ocorrem aos 5 e 7 anos. Posteriormente na adolescência há outro período importante de poda neuronal, e somente ao redor dos 25 anos as grandes transformações cerebrais acabam.20 Apesar de as grandes mudanças cerebrais terminarem nessa idade, a plasticidade cerebral é comprovada e regeneramos neurônios diariamente, até o fim de nossa vida: podemos contribuir com esse processo por meio de práticas saudáveis, como boa alimentação e exercícios físicos, a chamada “neurogênese adulta”.21


    Assim, todos temos um cérebro, mas cada um deles é diferente porque foi moldado a partir do que cada pessoa viveu, tanto pelo ponto de vista pessoal, quanto pelo social. Como consequência, não percebemos o mundo exatamente como ele é, mas sim a partir de nossas expectativas, de acordo com o que vivemos e do que foi reforçado nas podas neuronais. Dessa forma, nosso cérebro cria uma realidade própria e a confunde com a realidade física e social. Somos todos diferentes, mas organizamos essas variações em compartimentos lógicos para nosso cérebro, como sexo, etnia, proximidade social, nacionalidade entre outras, e tratamos tais características como se fizessem parte da natureza; contudo, essa realidade social existe apenas em nosso cérebro.1 Nós, como produtos da cultura em que estamos inseridos, escolhemos as características das discriminações que fazemos e traçamos linhas divisórias que ampliam as diferenças entre a variedade de identidades: o indivíduo “eu”; o grupo que chamamos de “nós”; e o grupo que chamamos de “eles”. Assim, a realidade social é o resultado de um conjunto de cérebros humanos que veem o mundo sob diferentes perspectivas. A boa notícia é que essa realidade social é moldável, mutável e que temos mais controle sobre ela do que acreditamos ter.


    Ao longo dos anos, foram criadas várias metáforas e analogias para explicar de modo mais simplificado o funcionamento do cérebro e de sua atividade, a mente humana. Se por um lado a intenção é facilitar a compreensão, por outro, certas metáforas e analogias podem levar a vários erros de entendimento e confusões sobre o que é o cérebro e como ele funciona. Dizer que temos dois hemisférios, lado direito criativo e esquerdo lógico, é apenas uma metáfora. Da mesma forma, a disseminada teoria do cérebro trino, que o divide em três partes (reptiliano, emocional e racional), é apenas mais uma metáfora e não tem nenhum respaldo científico.22 Feita essa ressalva, indicamos que utilizaremos várias metáforas e analogias ao longo do livro, pois entendemos que muitas delas ajudam compreender a complexidade do cérebro, mente e comportamentos. Contudo, é importante deixar claro que o cérebro é um conjunto de partes intensamente conectadas entre si para funcionar em coesão.


    O que não é uma metáfora e sim um fato científico, é que o cérebro é uma estrutura de network única, maciça e flexível, com neurônios em constante comunicação.1 Quando mencionamos uma determinada área cerebral como sendo a responsável por certa atividade, comportamento, reação ou resposta, isso significa que esta área é a primária e principal a ser acionada na situação, portanto é aquela que está no comando. Contudo, outras áreas ou subáreas também são acionadas, formando sistemas. Essa enorme rede neural produz e envia neuroquímicos a todo momento, com a capacidade de formar novas conexões (neuroplasticidade) até o final da vida.


    A seguir, vamos destacar dois sistemas importantes, o córtex pré-frontal e o sistema límbico, e suas principais áreas, para compreendemos conceitos fundamentais sobre como o cérebro influencia o comportamento humano e a comunicação. Vamos apresentar suas principais funções, limitações e como se relacionam.


    O córtex pré-frontal


    O córtex pré-frontal (CPF) está localizado no lobo frontal, como mencionado anteriormente. Ele é conhecido como o centro executivo ou cérebro executivo, pois é responsável por atividades de alto nível de complexidade, como: compreensão, decisão, memorização, recordação, simulação de experiências futuras e inibição, o chamado sistema de freio. Quando ele entra em ação, significa que estamos cientes e controlando nosso pensamento, pois o CPF mantém informações na mente de curto prazo para serem processadas posteriormente, como se fosse uma “memória de trabalho”. Por isso, também é chamado de mente consciente. Embora o CPF atue em atividades de alta complexidade, fundamentais em nossa vida, ele tem algumas limitações que explicam, em grande parte, o comportamento humano. Vejamos.


    [image: ] Alto consumo de energia: embora o CPF ocupe uma pequena porcentagem do tamanho total do cérebro, cada pensamento consciente utiliza muitos recursos de glicose e oxigênio.23 Com isso, é fácil entender por que ficamos tão cansados depois de um dia tomando decisões importantes, aprendendo coisas novas ou compreendendo opiniões diferentes das nossas.


    [image: ] Pequena capacidade de armazenamento: o CPF funciona como uma memória de trabalho temporária com pequena capacidade para guardar informações; de 4 a 7 porções de dados.24 Imagine um único post-it, com alguns itens anotados; não mais que isso. Se eles não forem processados, são perdidos rapidamente logo após seu uso. Por exemplo, quando nossos números de telefone possuíam apenas 7 dígitos, rapidamente conseguíamos guardá-los na memória, apenas repetindo algumas vezes. Quando passamos para 8 e depois 9 dígitos, se tornou muito mais difícil falar a sequência numérica ou memorizá-la. Para economizar energia, passamos a registrar, sabiamente, nosso número e o dos outros, na agenda do celular. Até para lembrar o nosso próprio número de telefone ou de pessoas mais próximas, precisamos usar um truque, dividindo a sequência numérica em 2 ou 3 blocos, truque que também usamos para informar nossos documentos.


    [image: ] Processo serial: conseguimos realizar ao mesmo tempo várias tarefas habituais, como andar e falar, já que elas foram processadas diversas vezes e já estão armazenadas em nossa memória de longo prazo, o que nos dá a sensação de sermos multitarefas. Contudo, nossa memória de trabalho é pequena e, quando precisamos pensar conscientemente sobre algo, o CPF processa uma coisa de cada vez, sendo necessário atenção para fazer essas coisas de forma perfeita. Ao dividir o foco em duas ou mais tarefas importantes, estamos diminuindo a nossa capacidade de atenção e processamento, o que pode comprometer a qualidade do trabalho.25,26 Todos já ouvimos falar de alguém que mandou pelo celular uma mensagem ou foto para uma pessoa errada, por estar falando ao telefone, dirigindo ou conversando, comprometendo a qualidade da comunicação ou até mesmo causando danos nas relações pessoais ou profissionais. Portanto, não somos multitarefas e só conseguimos executar bem duas delas, ao mesmo tempo, desde que uma já esteja no modo automático. Destacamos que mulheres também não são multitarefas, e que isso é apenas um estereótipo. Tentar realizar várias tarefas ao mesmo tempo custa muita energia, com redução na velocidade e qualidade dos resultados. Contudo, algumas pessoas, geralmente mulheres, são muito boas em alternar tarefas, provavelmente por uma vantagem evolutiva adquirida ao ter que cuidar da prole, dos trabalhos domésticos e outras tantas obrigações, enquanto o homem caçador-coletor tinha nesse objetivo único sua principal atividade.27


    [image: ] Influência de neuroquímicos: para operar de forma eficaz o CPF precisa do equilíbrio exato de neuroquímicos, como dopamina e adrenalina, substâncias químicas envolvidas no funcionamento do sistema nervoso, e, em consequência, de todo o corpo. Muito pouco estímulo e ficamos entediados. Estímulos demais e ficamos estressados ou sobrecarregados.28-30 Cada pessoa tem sua quantidade ideal, não sendo possível definir uma quantidade exata, mas não é difícil percebermos bons resultados de desempenho quando estamos com mais energia e motivação, e o impacto negativo em nossa performance quando estamos desmotivados ou estressados demais.


    [image: ] Fácil distração: diariamente somos bombardeados por uma quantidade enorme de informações, a maioria delas inúteis e que provocam distrações para o CPF. Podemos sofrer ainda distrações internas, como fome, sede ou nossas próprias divagações. As distrações externas podem ser provocadas por barulhos, movimento de pessoas ou objetos, sinais auditivos do celular etc. Todas essas distrações utilizam glicose e oxigênio para serem processadas,23 deixando menos recursos para as funções cerebrais mais importantes, como, por exemplo, dar atenção ao outro para compreender a mensagem por ele enviada. Muitos estímulos podem-se tornar ruídos na comunicação (Veja Capítulo 2) justamente em momentos que mais precisamos de nossa capacidade de processamento, provocando impactos significativos na qualidade da interação ou decisão que precisamos tomar.


    A essa altura, com todas essas limitações apresentadas, você deve estar pensando e se perguntando “Meu dia é insano! Como posso recuperar esses recursos e manter meu CPF funcionando da melhor maneira?”.


    Podemos recuperar os recursos do CPF por meio de hábitos que economizam e repõem a energia gasta. Como a comunicação é a base de nossa existência social, vamos focar nela. O primeiro ponto é observar onde sua comunicação consome muitos dos seus recursos energéticos, como um ralo de energia. Alguns bons hábitos podem ser valorizados, dentre os quais destacamos: priorizar tarefas urgentes e de maior complexidade, logo pela manhã; fazer pequenas paradas entre uma reunião e outra; alimentar-se de modo saudável; tomar água ou outra forma de hidratação ao longo do dia; e fazer pausas para cinco minutos de mindfulness ou para um rápido papo despretensioso com alguma pessoa próxima, quando se sentir sobrecarregado. Principalmente, quando a atividade demandar atenção e foco, não tente ser multitarefa, pois você vai gastar mais energia, o resultado ficará comprometido e poderá provocar retrabalho. Também não adianta usar os minutos de relaxamento para checar seus e-mails ou fazer uma ligação rápida de trabalho. A ideia é limpar o acúmulo de informações que está atolando o seu CPF. Entre um dia e outro, mantenha uma rotina saudável com uma boa noite de sono, exercícios físicos e boa alimentação; promova momentos de lazer e diversão entre amigos e pessoas queridas; esteja em contato com a natureza e, também, reserve momentos para refletir consigo mesmo ou até não fazer nada.31 Todas essas atividades favorecem os ingredientes fundamentais para o cérebro funcionar bem.


    É importante destacar que nunca vamos conseguir manter o CPF funcionando constantemente no seu maior potencial e ele sempre vai funcionar junto com o sistema límbico. Isso ficará mais claro quando explicarmos, a seguir, a relação desses dois sistemas.


    O sistema límbico


    O sistema límbico (SL) é um conjunto de estruturas, localizadas na região mais interna do cérebro, envolvidas nos comportamentos de sobrevivência: alimentação, reprodução, proteção e respostas às situações ameaçadoras (atacar, fugir ou congelar, às vezes nomeado apenas como luta-fuga). Há controvérsias sobre as estruturas que compõem o SL e sobre suas funções, com propostas de que existem pelo menos dois sistemas límbicos: o sistema límbico da emoção e o sistema límbico hipocampal.32,33 Contudo, entende-se que nele reside o principal mecanismo cerebral responsável pelo bem-estar.34 O SL é composto por diversas estruturas: tálamo, hipotálamo, gânglios da base, hipocampo e amígdalas.35 Vejamos.


    [image: ] Tálamo: situado profundamente entre os dois hemisférios cerebrais, integra os estímulos relacionados à visão, audição, tato e paladar, com exceção do olfato, que é trabalhado no córtex olfativo.


    
      [image: ]
    

    [image: ] Hipotálamo: atua na produção de diversos hormônios (entre os quais a oxitocina e o antidiurético) e está relacionado à regulação de sede, fome e humor.


    [image: ] Gânglios da base: estão relacionados aos movimentos do corpo, no planejamento e execução de atos motores complexos (como falar e andar) e têm papel no processamento de recompensa, formação de hábitos e aprendizagem.


    [image: ] Hipocampo: é a principal sede da memória episódica e associativa, convertendo a memória de curto prazo em longo prazo, além de participar na orientação espacial, por como nos movemos no mundo.


    [image: ] Amígdalas: duas pequenas massas de agrupamento de neurônios, em forma de amêndoa com aproximadamente 3 cm, são reguladoras do comportamento sexual, das respostas emocionais, da agressividade e das reações a estímulos relevantes e que podem comprometer nossa sobrevivência; são responsáveis também por nossas respostas emocionais de medo, ansiedade, raiva e prazer, respondendo pelos nossos comportamentos sociais. As amígdalas determinam o quanto as memórias são fortemente armazenadas, dependendo do conteúdo emocional associado a elas.


    Desta forma, se o córtex pré-frontal é o centro executivo, o sistema límbico é conhecido como o centro emocional. Enquanto o CPF precisa de muitos recursos para funcionar e se distrai facilmente, o SL é exatamente o oposto: funciona com poucos recursos e não se distrai facilmente quando está realizando suas tarefas. Além disso, ele consegue fazer várias coisas ao mesmo tempo, de forma inconsciente e sozinho, sem que o CPF precise ser acionado. O cérebro não se limita a pensar e processar informações: seu principal objetivo é nos manter vivos. O sistema límbico tem um papel importante em nossa sobrevivência, não só por gerenciar as informações internas sobre funcionamento das funções vitais de nosso organismo e de como estamos nos sentindo, mas também por gerenciar as informações externas, momento a momento.


    É no sistema límbico que estão armazenadas as nossas memórias de longo prazo, nossas experiências, nosso conhecimento adquirido ao longo da vida. Ele está constantemente examinando o fluxo de dados no cérebro, buscando prever o que vai acontecer, dizendo em que você deve prestar atenção e de que maneira fazer isso. Por isso, o cérebro é uma grande máquina de previsibilidade, comparando tudo que capta interna e externamente às informações nele armazenadas. Para economizar recursos e energia do cérebro, registramos tudo que podemos em circuitos cerebrais e criamos essa grande memória de longo prazo para reagirmos e respondermos de forma mais rápida e automática. Desde criança, aprendemos a andar, comer sozinhos, falar e não precisamos mais lembrar como isso é feito, apenas fazemos automaticamente. Da mesma forma, dirigimos, fazemos contas simples de cabeça e conversamos com as pessoas.


    Comunicação, no entanto, é uma atividade muito mais complexa que as anteriormente citadas. Por isso, tanto em situações pessoais, quanto nas profissionais, usar o modo automático pode não ser suficiente para obtermos bons resultados. Quando precisamos compreender um ponto de vista diferente, escutar uma informação importante, inibir a vontade de interromper alguém quando não concordamos ou precisamos regular nossas emoções para não enviarmos uma mensagem indesejada ao interlocutor, precisamos usar as funções mais nobres do cérebro, acionando o CPF. Juntos, CPF e SL, trabalham melhor. Isso vai ficar ainda mais claro a seguir, quando mostrarmos como essas áreas funcionam e se relacionam em dois sistemas do cérebro.


    Funcionamento do cérebro


    O tempo todo há atividade neuronal, de dia e de noite, acordados ou dormindo, quando fazemos tarefas complexas, que exigem toda a nossa atenção, ou automáticas, sem consciência. Para manter nosso corpo em funcionamento e os processos cognitivos em operação usamos 100% de nosso cérebro, apesar do mito amplamente disseminado de que usamos apenas 10%, o que não tem nenhuma base científica.36 Seria um erro enorme de evolução termos um órgão com 90% de ociosidade. Acredita-se que esse mito tenha surgido no século XIX, nas discussões sobre a forma e função do cérebro, sendo atribuído ao filósofo e psicólogo, William James (1842-1910), considerado o pai da psicologia estadunidense, que teria dito que estaríamos usando apenas uma pequena parte de nossos recursos mentais e físicos.37 Isso foi amplamente distorcido e inclusive mal utilizado para explicar fenômenos paranormais e vender cursos de melhoria do potencial cerebral. É verdade que não somos conscientes de todos os processos e tarefas cerebrais, mas é 100% mito o fato de usarmos apenas 10% de nosso cérebro.


    Para simplificar o funcionamento do cérebro, o psicólogo e economista, Daniel Kahneman, ganhador do Nobel de Economia de 2002, lançou mão de uma analogia para explicar o funcionamento do cérebro, considerando dois sistemas: sistema 1 automático, e sistema 2 laborioso.38 Usamos os dois sistemas em nosso dia a dia, mas com grandes diferenças em suas operações. O sistema 1 é o default e funciona de modo rápido, paralelo, automático, intuitivo e emocional. Ele não pode ser “desligado”, não requer quase nenhum esforço para seu funcionamento e não podemos controlá-lo voluntariamente. Esse sistema lida com emoções, instintos sexuais, atenção, fome, saciedade e memória involuntária, de modo muito econômico. O orçamento de energia cerebral é limitado, portanto, nosso cérebro busca economizar, usando automatismos.11 O sistema 2 é autogovernado, racional, consome muita energia e funciona de modo elaborado, sequencial, deliberativo, lógico e lento.11 O sistema 1 é dirigido por emoções e associações a comportamentos aprendidos que tiveram sucesso no passado (com grande risco de vieses). Já o sistema 2 funciona por regras e processos
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