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RESUMO: O ambiente organizacional contemporineo exige que os profissionais planejem, tomem
decisdes, se adaptem as mudancas e trabalhem de forma colaborativa sob pressio. Essas capacidades,
denominadas funces executivas, envolvem processos cognitivos relacionados, sobretudo, ao cértex pré-
frontal e podem ser modificadas pela neuroplasticidade. Este artigo tem como objetivo analisar, por meio
de revisio bibliogrifica qualitativa, as relacdes entre func¢Bes executivas, neuroplasticidade e
desenvolvimento de habilidades em equipes organizacionais, examinando também as contribui¢des da
Terapia Cognitivo-Comportamental (TCC) como possibilidade de intervengdo. A anélise da literatura
indica que o comprometimento da autorregulacio, da memaéria de trabalho e da flexibilidade cognitiva
pode favorecer conflitos interpessoais, dificuldade de adaptagio, queda de produtividade e decisdes
menos eficazes. Indica, ainda, que experiéncias de aprendizagem continua, pratica deliberada, feedback
e intervencdes cognitivo-comportamentais podem contribuir para o desenvolvimento de repertérios
cognitivos e socioemocionais. Conclui-se que o desenvolvimento neuropsicolégico dos profissionais
deve ser compreendido como estratégia de promogio de satide mental e de sustentabilidade
organizacional, sem reduzir fendmenos complexos a caracteristicas individuais ou substituir o
acompanhamento clinico quando necessério.
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ABSTRACT: Contemporary organizational environments require professionals to plan, make
decisions, adapt to change and work collaboratively under pressure. These abilities, known as executive
functions, involve cognitive processes related mainly to the prefrontal cortex and can be modified by
neuroplasticity. This article analyzes, through a qualitative bibliographic review, the relationships
between executive functions, neuroplasticity and skill development in organizational teams, also
examining the contributions of Cognitive Behavioral Therapy (CBT) as a possible intervention. The
literature indicates that impairments in self-regulation, working memory and cognitive flexibility may
contribute to interpersonal conflict, difficulty adapting, lower productivity and less effective decisions.
It also indicates that continuous learning, deliberate practice, feedback and cognitive-behavioral
interventions may support the development of cognitive and socioemotional repertoires. It is concluded
that the neuropsychological development of professionals should be understood as a strategy for
promoting mental health and organizational sustainability, without reducing complex phenomena to
individual characteristics or replacing clinical care when necessary.
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1 INTRODUCAO

O mundo do trabalho passou por transformacdes profundas nas dltimas décadas. A
crescente complexidade dos ambientes organizacionais, marcada pela aceleracdo tecnolégica,
pela diversidade das equipes e pela exigéncia constante de adaptacio, colocou em evidéncia
capacidades cognitivas que ultrapassam o conhecimento técnico. Planejar, tomar decisdes,
controlar impulsos, manter o foco diante de distracdes e trabalhar de forma colaborativa sio
habilidades que influenciam a qualidade do desempenho individual e coletivo.

A neuropsicologia denomina esse conjunto de capacidades de fungdes executivas3,
processos cognitivos superiores* que tém como principal substrato neurobiolégico o cértex pré-
frontal (Ferrari, 2001). Entre seus componentes esto o planejamento, a membéria de trabalho, a
flexibilidade cognitiva, o controle inibitério e a tomada de decisdo. Essas fung¢des articulam
cogni¢cio, emocio e aprendizagem, dimensdes fundamentais para a compreensio do
comportamento humano nas organiza¢des (Hamdan; Pereira, 2009).

Associada as fungGes executivas, a neuroplasticidade’ constitui um conceito central para
compreender como as habilidades podem ser desenvolvidas ao longo da vida. Ela corresponde a
capacidade do sistema nervoso de modificar sua organizagio estrutural e funcional em resposta
a experiéncias, aprendizagens e estimulos ambientais (Chaves, 2023). Assim, o cérebro nio é
estdtico: transforma-se continuamente, e essa transformacio pode ser favorecida ou limitada
pelas condi¢des de vida e de trabalho s quais o individuo est exposto.

Essa discussio é especialmente relevante diante do crescimento do adoecimento mental
relacionado ao trabalho. Ansiedade, burnout, depressio, estresse crdnico e sobrecarga cognitiva
podem afetar a atencdo, a regulacdo emocional, a tomada de decisdo e a cooperacio entre os
membros de uma equipe.

Em contrapartida, ambientes que oferecem seguranca psicoldgica® aprendizagem
continua e oportunidades de desenvolvimento tendem a favorecer o engajamento e a construgio

de repertérios mais adaptativos (Heloani; Capitdo, 2003; Pereira et al., 2020).

’Neste artigo, o termo fung¢des executivas é utilizado para designar um conjunto de processos cognitivos relacionados ao
planejamento, 3 membéria de trabalho, ao controle inibitério, a flexibilidade cognitiva e & tomada de decisdes.
4Processos cognitivos superiores correspondem a funcdes mentais complexas, como raciocinio, planejamento, resolugio
de problemas e tomada de decisdo, que dependem da integragdo de diferentes sistemas cerebrais, especialmente do cértex
pré-frontal.

A neuroplasticidade n3o significa que o cérebro possa ser modificado de maneira ilimitada ou instantinea. As mudancas
dependem da repeti¢do, da qualidade das experiéncias, das condi¢des de satide, do ambiente e das oportunidades de
aprendizagem.

Seguranga psicoldgica corresponde a percepgdo de que os membros de uma equipe podem fazer perguntas, apresentar
ddvidas, comunicar erros e propor ideias sem medo de humilhagio ou punicio injusta.
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Nesse contexto, a Terapia Cognitivo-Comportamental (TCC) apresenta-se como uma
abordagem relevante para o desenvolvimento humano. Ao atuar sobre padrdes disfuncionais de
pensamento e comportamento, utiliza técnicas voltadas  reestruturagdo cognitiva, a resolugio
de problemas, 4 regulagio emocional e ao desenvolvimento de habilidades sociais. Essas
estratégias dialogam com processos associados as funcdes executivas e com a capacidade de
mudanca proporcionada pela neuroplasticidade (Knapp; Beck, 2008; Porto et al., 2008).

Embora a literatura sobre neuroplasticidade e fungdes executivas seja consistente em
contextos clinicos e educacionais, sua aplicagio articulada ao desenvolvimento de equipes ainda
demanda aprofundamento, especialmente no cenério brasileiro. Diante disso, este artigo tem
como objetivo analisar, por meio de revisdo bibliografica, as relagdes entre funcdes executivas,
neuroplasticidade e TCC, identificando suas implicagdes para o desenvolvimento de
habilidades, a satide mental e o desempenho de equipes no contexto organizacional.

O problema que orienta este artigo pode ser formulado da seguinte maneira: de que modo
as funcdes executivas e a neuroplasticidade se relacionam ao desenvolvimento de habilidades e
ao desempenho de equipes organizacionais, e quais contribui¢cées a Terapia Cognitivo-
Comportamental pode oferecer nesse processo?

A escolha do tema também se justifica pela necessidade de aproximar o conhecimento
produzido pela neuropsicologia das decisGes cotidianas de gestdo de pessoas. Programas de
treinamento, avaliacio de desempenho e desenvolvimento de liderancas frequentemente
enfatizam competéncias técnicas e metas mensurdveis, mas nem sempre consideram os
processos de atengio, memdria, autorregulacdo e adaptagio que sustentam essas competéncias.
Ao discutir tais processos, o estudo contribui para uma visio mais ampla do desenvolvimento
profissional.

Do ponto de vista social, a investigacdo é pertinente porque o trabalho ocupa lugar
central na vida adulta e pode atuar tanto como fonte de realizagio quanto como fator de
sofrimento. Ambientes que negligenciam as necessidades cognitivas e emocionais dos
trabalhadores podem ampliar a sobrecarga, os conflitos e o afastamento por adoecimento. Por
outro lado, relagdes de trabalho que reconhecem limites humanos, oferecem apoio e estimulam
a aprendizagem podem fortalecer o bem-estar e a participagdo coletiva (Heloani; Capitdo, 2003;
Pereira et al., 2020).

No plano organizacional, compreender as funcdes executivas ajuda a interpretar
dificuldades que muitas vezes s3o classificadas apenas como falta de comprometimento ou baixa

produtividade. A dificuldade para priorizar tarefas pode estar relacionada a sobrecarga e a
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memoria de trabalho; respostas impulsivas podem envolver problemas de controle inibitério ou
estresse; e a resisténcia a mudangas pode indicar baixa flexibilidade cognitiva, inseguranca ou
auséncia de participagio no processo. Essa leitura mais cuidadosa favorece interven¢des menos
punitivas e mais eficazes.

O objetivo geral desdobra-se em cinco movimentos: descrever os conceitos de fung¢des
executivas e neuroplasticidade; analisar sua influéncia sobre aprendizagem, adaptagio e
desenvolvimento de habilidades; examinar as contribui¢cdes da TCC; discutir consequéncias
individuais e organizacionais do comprometimento dessas funcdes; e relacionar os achados a
préticas de gestdo de pessoas, TD&E e promocio de satide mental. Essa delimitacdo orienta a
organizagio dos resultados em quatro eixos de discuss3o.

Apés esta introducido, apresenta-se a metodologia da revisdo bibliografica. Em seguida,
o desenvolvimento do artigo é organizado em quatro subtitulos de resultados e discussio, que
articulam os conceitos estudados as implicaces para as equipes organizacionais. Por fim, as
consideragdes finais retomam o problema de pesquisa, sintetizam as conclusdes e indicam

possibilidades de aprofundamento em estudos futuros.

2 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica, de abordagem
qualitativa e natureza exploratdria, fundamentada na revisdo e na andlise critica da literatura
cientifica sobre neuroplasticidade, fun¢des executivas, Terapia Cognitivo-Comportamental e
desenvolvimento de equipes organizacionais. A opgdo por esse delineamento decorre do
objetivo de articular conceitos e evidéncias provenientes da neuropsicologia, da psicologia
clinica e da psicologia organizacional, sem a realizagio de coleta de dados com participantes.

A pesquisa bibliogréfica, conforme Gil (2002), é desenvolvida com base em material ji
elaborado, constituido principalmente por livros e artigos cientificos. Essa modalidade permite
uma cobertura ampla dos fenémenos estudados e é adequada as investigaces que buscam
integrar diferentes campos do conhecimento. A abordagem qualitativa, por sua vez, justifica-se
porque o estudo procura compreender significados, relagdes tedricas, convergéncias e
implica¢Bes préticas, e ndo mensurar varidveis ou estimar efeitos por meio de procedimentos
estatisticos (Deslandes; Gomes; Minayo, 2007). O levantamento bibliografico considerou bases
de dados cientificas de reconhecida relevincia, com destaque para a Scientific Electronic Library
Online (SciELO), a Biblioteca Virtual em Satide (BVS/PePSIC) e o Portal de Periédicos da

CAPES. Foram utilizados, de forma isolada e combinada, os descritores: neuroplasticidade;

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educac¢io. Sio Paulo, v. 12, n. 9, set. 2026.
ISSN: 2675-3375



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacaio — REASE

funcdes executivas; Terapia Cognitivo-Comportamental; neuropsicologia organizacional;
desenvolvimento de equipes; aprendizagem organizacional; e desempenho no trabalho.

As buscas foram realizadas na Scientific Electronic Library Online (SciELO), na
Biblioteca Virtual em Satide (BVS/PePSIC), no Portal de Periédicos da CAPES e no Google
Académico. Na busca principal do Google Académico, foram utilizados os termos “fungdes
executivas”, “neuroplasticidade”, “Terapia Cognitivo-Comportamental” e “trabalho”,
combinados entre si. Foi adotado o recorte temporal de 2001 a 2024. Essa busca apresentou 22
resultados. Apéds a leitura dos titulos, resumos e textos completos, bem como a aplicagio dos
critérios de pertinéncia ao tema, foram selecionados 14 artigos cientificos. Também foram
utilizados 2 livros como suporte teérico e metodoldgico, totalizando 16 obras na fundamentagio
do artigo. A consulta foi realizada em 31 de agosto de 2026.

Foram considerados artigos cientificos, capitulos de livros e publica¢des académicas em
lingua portuguesa e inglesa, publicados entre 2001 e 2024, que abordassem direta ou
indiretamente os temas centrais da pesquisa. Foram priorizadas obras com relagio direta com
os objetivos do estudo e presenca significativa no debate académico. Materiais sem respaldo
cientifico, publica¢ées em veiculos nio indexados e trabalhos que ndo dialogassem com o escopo
definido foram excluidos.

A anilise foi realizada por meio de leitura exploratéria, seletiva, critica e interpretativa,
buscando identificar convergéncias, complementaridades, contribui¢cdes e lacunas entre os
autores consultados. Os achados foram organizados em quatro eixos temdticos, apresentados na
se¢do de resultados e discussio: neuroplasticidade e aprendizagem; funcdes executivas e
desempenho em equipes; TCC e desenvolvimento cognitivo-comportamental; e implicacdes
para treinamento, desenvolvimento e saiide mental no trabalho. Por se tratar de revisio
bibliografica qualitativa, os resultados sintetizam tendéncias e relacdes encontradas na
literatura selecionada, nio constituindo evidéncia causal produzida por experimento préprio.

O procedimento de anélise ocorreu em trés etapas articuladas. Inicialmente, foi realizada
uma leitura exploratéria dos titulos, resumos e palavras-chave, com o objetivo de reconhecer a
pertinéncia dos materiais. Em seguida, os textos selecionados foram lidos integralmente, com
registro dos conceitos, argumentos e evidéncias relacionados aos objetivos. Por fim, os
contetdos foram comparados e agrupados por afinidade temitica, permitindo construir uma
interpretacio integrada dos resultados.

Na etapa interpretativa, foram observadas especialmente quatro relagdes: a possibilidade

de mudanga do funcionamento cognitivo ao longo da vida; a importancia das fung¢des executivas
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para atividades individuais e coletivas; o papel das interveng¢des cognitivo-comportamentais na
regulagio de pensamentos, emogdes e comportamentos; e a influéncia das condigdes
organizacionais sobre aprendizagem e satide mental. Essa estratégia evita apresentar os
conceitos de forma isolada e favorece a compreensio de sua aplicagdo no trabalho.

A selegio de estudos publicados entre 2001 e 2024 foi adotada para reunir textos classicos
e contribui¢des mais recentes. Os trabalhos de Ferrari et al. (2001), Gil (2002) e Deslandes,
Gomes e Minayo (2007) forneceram fundamentos conceituais e metodoldgicos, enquanto
publicaces posteriores contribuiram para atualizar a discussio sobre aprendizagem, satide
mental, TD&E e neuroplasticidade. A presenca de referéncias de diferentes dreas também
permitiu reconhecer que o fendmeno investigado nio pertence exclusivamente 3 psicologia
clinica ou a gestio.

Como em toda revisio nio sistemdtica, existem limitacSes quanto a abrangéncia e a
reprodutibilidade do levantamento. Nio foram aplicados protocolos de revisio sistemética,
metanalise ou avaliagio estatistica da qualidade dos estudos. Além disso, a literatura encontrada
nem sempre examina diretamente a combinacio entre funcSes executivas, TCC e equipes
organizacionais. Por isso, as aproximacdes propostas devem ser compreendidas como sintese
tedrica e base para novas investigacdes, e ndo como comprovagio de que uma tnica intervencio

produzird os mesmos efeitos em todas as organizacdes.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO
Neuroplasticidade, Aprendizagem e Desenvolvimento Profissional

A literatura analisada indica que a neuroplasticidade representa a capacidade de o
sistema nervoso reorganizar-se estrutural e funcionalmente em resposta as experiéncias. Essa
reorganizacdo pode ocorrer em diferentes niveis, desde alteragdes nas conexdes sinédpticas até
mudancas em circuitos e redes neurais mais amplas. Ferrari et al. (2001) destacam que os estudos
sobre plasticidade neural investigam, entre outros aspectos, como a manipula¢do do ambiente
produz mudangas nos circuitos neurais, evidenciando a influéncia das experiéncias sobre o
funcionamento cerebral.

A plasticidade nio é exclusiva da infincia. Embora se manifeste de formas distintas ao
longo do desenvolvimento, a relacio entre neuroplasticidade, meméria e aprendizagem
permanece durante a vida adulta (Chaves, 2023). Essa evidéncia possui implicagdes importantes

para as organizagdes: profissionais adultos podem desenvolver novas habilidades, desde que
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encontrem condi¢des adequadas de aprendizagem, prética, estimulagio e recuperagio. Dessa
forma, experiéncias de trabalho, treinamentos e relagdes de lideranca participam da construgio
e da consolidagio de repertdrios cognitivos e comportamentais (Balarin; Zerbini; Martins, 2014;
Andrade-Vieira; Puente-Palacios, 2023).

A anilise também sugere que treinamentos pontuais, descontextualizados e sem
acompanhamento tendem a ter impacto limitado. A consolidacio de novas aprendizagens
depende de repeti¢do, aplicagio pritica, feedback e conexio com situac¢Ses reais de trabalho.
Balarin et al. (2014) mostram que o suporte 4 aprendizagem no ambiente de trabalho favorece a
aplicacdo dos conhecimentos e habilidades desenvolvidos em a¢des de treinamento, reforcando
a importincia de condi¢des organizacionais posteriores a formacio.

Essa perspectiva ndo deve ser interpretada como promessa de mudanga ilimitada nem
como responsabilidade exclusiva do trabalhador. A neuroplasticidade é influenciada por sono,
estresse, condi¢Ses sociais, satide mental, oportunidades de aprendizagem e caracteristicas do
préprio contexto. Portanto, a promocio do desenvolvimento profissional requer politicas
organizacionais que combinem formacio, suporte, seguranca psicolégica e condi¢des dignas de
trabalho.

A aprendizagem profissional envolve mais do que a aquisicio de informacdes. Ela
pressupde atencdo seletiva, codificacdo, armazenamento, recuperacio e utilizacio do
conhecimento em situagdes concretas. Quando um treinamento apresenta conteddo
desconectado das tarefas reais, o profissional pode até recordar conceitos no curto prazo, mas
terd dificuldade para transferi-los para o cotidiano. A transferéncia depende de oportunidades
de aplicacdo, de exemplos contextualizados e de acompanhamento posterior, aspectos que
aproximam treinamento e pratica de trabalho.

A novidade, por si s, ndo garante aprendizagem. Desafios excessivos podem produzir
ansiedade e bloquear recursos cognitivos, enquanto tarefas muito ficeis nio mobilizam
elaboracio suficiente (Chaves, 2023; Murta; Laros; Tréccoli, 2005). O desenvolvimento precisa
situar-se em uma zona de desafio possivel, na qual o profissional seja estimulado a ampliar seu
repertdrio, mas conte com apoio para realizar novas tentativas. A nocdo de desafio graduado é
especialmente importante em equipes, pois pessoas diferentes possuem histérias, ritmos e
necessidades de aprendizagem distintos (Balarin; Zerbini; Martins, 2014; Odelius et al., 2016).

A neuroplasticidade também ajuda a compreender por que habitos organizacionais se
repetem. Rotinas de comunica¢do, formas de tomar decisdes e respostas a conflitos sdo

praticadas diariamente e podem se tornar padrdes automaticos (Chaves, 2023; Ferrari et al., 2001).
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Se a organizagio reforca interrupgdes constantes, urgéncia permanente e punicdo do erro, tende
a consolidar respostas de vigilincia e reatividade. Se reforca planejamento, pausas, escuta e
anélise de alternativas, cria mais oportunidades para respostas deliberadas e adaptativas
(Heloani; Capitdo, 2003; Pereira et al., 2020).

A pritica deliberada deve ser acompanhada de feedback especifico. Comentérios
genéricos, como a orientacdo para melhorar a organizagio, oferecem pouca informacio para a
mudanca. Feedbacks que descrevem a situacio, o comportamento observado, o impacto
produzido e a alternativa possivel ajudam o profissional a monitorar sua prépria atuagio. Nesse
sentido, o feedback torna-se recurso de aprendizagem e também de metacognicio’, pois permite
comparar intencdo, comportamento e resultado.

A aprendizagem coletiva acrescenta outro elemento a plasticidade individual. Em
equipes, conhecimentos sio compartilhados, modelos de comportamento sio observados e
solugBes sdo construidas por interagdo. A qualidade dessas interaces pode ampliar ou limitar o
desenvolvimento. Equipes que discutem erros com respeito, distribuem conhecimentos e fazem
revisdes apds projetos criam um ambiente de estimula¢io cognitiva; equipes marcadas por
siléncio, competicdo e medo restringem a circulagio de experiéncias e a aprendizagem social.

O sono e os periodos de recuperacio também integram as condicdes de aprendizagem. A
consolidacdo de memorias e a capacidade de sustentar aten¢io dependem de repouso suficiente,
enquanto a privacio e a jornada prolongada podem aumentar irritabilidade, lapsos de atencgio e
impulsividade. No contexto organizacional, uma politica que celebra a disponibilidade
permanente pode enfraquecer justamente os processos que pretende potencializar. Promover
desempenho sustentdvel exige reconhecer a importincia dos limites e da recuperacio.

Diferengas individuais precisam ser consideradas sem produzir hierarquias rigidas. A
mesma tarefa pode demandar mais ou menos membéria de trabalho conforme a experiéncia, a
familiaridade com o sistema e a clareza das instru¢des. Um profissional que apresenta
dificuldade em determinada situagio nio deve ser imediatamente classificado como incapaz; é
preciso investigar se héd barreiras de treinamento, comunicagio, acessibilidade ou organizacao.
A anilise contextual amplia a precisdo da intervencio.

A aprendizagem significativa também depende da percep¢io de utilidade. Quando o
trabalhador entende por que determinada habilidade é importante e como ela se relaciona ao seu

trabalho, tende a mobilizar maior atengio e esforgo. A participagdo na defini¢io de problemas

7A metacognicdo envolve a capacidade de observar, avaliar e regular os préprios processos de pensamento, aprendizagem
e tomada de decisio.
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e metas pode aumentar o compromisso com o desenvolvimento, pois transforma o treinamento
de uma exigéncia externa em processo de construcio conjunta. Essa participacdo se aproxima
da nocdo de competéncias coletivas, nas quais conhecimentos, habilidades e atitudes sio

compartilhados e articulados no funcionamento da equipe (Puente-Palacios; Brito, 2017).

Fungdes Executivas e Desempenho em Equipes

As funcdes executivas organizam e dirigem o comportamento orientado a objetivos.
Entre seus componentes centrais, destacam-se o controle inibitério, a meméria de trabalho e a
flexibilidade cognitiva (Chaves, 2023). O controle inibitério permite resistir a impulsos,
distragdes e respostas automiticas inadequadas. A memoria de trabalho possibilita manter e
manipular informacGes durante a execugio de tarefas. A flexibilidade cognitiva permite alternar
perspectivas, adaptar-se a mudancas e encontrar solu¢des para problemas inesperados.

No contexto organizacional, essas capacidades tém valor estratégico. O controle
inibitério favorece respostas ponderadas em situa¢Ges de conflito; a memoria de trabalho auxilia
no gerenciamento de multiplas demandas; e a flexibilidade cognitiva facilita a adaptagio a
mudangas de processos, tecnologias e prioridades. Hamdan e Pereira (2009) destacam a
complexidade da avaliagio das fungdes executivas, o que reforca a necessidade de nio reduzir o
desempenho profissional a uma tinica medida ou a uma interpretacio simplificada.

Quando as fungBes executivas estio prejudicadas por estresse crdnico, sobrecarga,
adoecimento ou auséncia de oportunidades de desenvolvimento, podem surgir dificuldades para
cumprir prazos, tomar decisdes sob pressio, lidar com feedback e trabalhar de forma
colaborativa. No nivel da equipe, os efeitos podem aparecer como desorganizagio, retrabalho,
falhas de comunicagio, conflitos e perda de foco coletivo. No nivel organizacional, podem
contribuir para rotatividade, queda na qualidade das entregas e enfraquecimento dos vinculos
institucionais. A literatura sobre riscos psicossociais reforca que esses efeitos nio devem ser
atribuidos somente ao individuo, pois também se relacionam a organizacdo do trabalho (Pereira
et al., 2020).

O estresse cronico merece atencdo particular. A exposi¢io prolongada a situacdes de alta
pressdo pode comprometer a atencio, a regulagio emocional e a resolugio de problemas. Murta,
Laros e Tréccoli (2005) defendem que programas de manejo do estresse precisam ser planejados,
implementados e avaliados, articulando interveng¢des individuais e mudangas nas condi¢des
organizacionais. Configura-se, assim, um ciclo de retroalimentacdo: o excesso de pressio reduz

a capacidade de autorregulagio e de resolugdo de problemas, o desempenho se deteriora e novas
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pressdes sio produzidas. Romper esse ciclo exige a¢Bes simultineas sobre as condi¢des de
trabalho e sobre os recursos individuais e coletivos de enfrentamento.

E importante evitar uma leitura individualizante. O desempenho de uma equipe nio
depende apenas do nivel de func¢Ges executivas de seus integrantes; envolve lideranca, divisio
de tarefas, comunicagio, recursos, cultura e desenho do trabalho. A neuropsicologia contribui
para explicar processos relevantes, mas nio deve ser utilizada para rotular trabalhadores ou
justificar préiticas de controle e responsabilizag¢io individual por problemas produzidos pela
organizagao.

O controle inibitério tem papel decisivo na comunicacdo profissional. Em situa¢Ges de
divergéncia, ele permite que a pessoa faca uma pausa antes de responder, avalie a intenc¢io do
outro e escolha uma forma de expressio compativel com o objetivo coletivo. Isso nio significa
eliminar emocdes ou exigir passividade, mas criar espago entre o estimulo e a resposta. A
comunicacdo assertiva depende justamente da possibilidade de reconhecer a emocdo sem
permitir que ela determine automaticamente a conduta.

A memoria de trabalho, por sua vez, é mobilizada quando o trabalhador precisa
acompanhar instrucdes, considerar restri¢des, comparar informagdes e manter uma meta
enquanto executa uma atividade. Excesso de reunides, notificagdes e mudangas de prioridade
pode sobrecarregar esse sistema. Ferramentas simples de organizacdo, como defini¢io de
prioridades, registros de decisdes, agendas realistas e divisdo de tarefas complexas em etapas,
podem reduzir a carga desnecesséria e apoiar o funcionamento executivo (Hamdan; Pereira,
2009; Tonetto et al., 2006).

A flexibilidade cognitiva torna-se especialmente importante em ambientes de
transformacgdo tecnoldgica e reorganizacdo do trabalho. Adaptar-se nio significa aceitar
qualquer mudanga sem anélise, mas ser capaz de revisar estratégias quando as condigdes se
alteram. Profissionais e equipes flexiveis conseguem reconhecer que um procedimento que
funcionou em determinado momento pode precisar de ajustes. Essa abertura favorece inovacio,
negociagio e resolu¢io de problemas, sem dispensar critérios e planejamento.

As funcdes executivas também estdo relacionadas a tomada de decisio. Tonetto et al.
(2006) discutem a influéncia de heuristicas e vieses no julgamento sob incerteza. Em uma
equipe, a pressdo por respostas rdpidas pode favorecer decisdes baseadas em informagdes
incompletas, excesso de confianca ou reproducdo de solucdes antigas. Praticas de deliberacio,
como explicitar premissas, considerar alternativas, consultar perspectivas diversas e revisar

resultados, funcionam como apoios externos ao pensamento executivo.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educac¢io. Sio Paulo, v. 12, n. 9, set. 2026.
ISSN: 2675-3375

10



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacaio — REASE

O desempenho coletivo nio é mera soma das capacidades individuais. Uma equipe pode
conter profissionais competentes e, ainda assim, apresentar resultados ruins se nio houver
coordenagdo, clareza de papéis e confianca. A cooperagio depende de processos de
autorregulacio compartilhada: defini¢io de metas, acompanhamento do progresso, distribui¢io
da atengdo e corregio de rotas. Por isso, programas de desenvolvimento precisam incluir
situagdes colaborativas, e nio apenas avaliacdes individuais.

Em equipes presenciais, hibridas ou remotas, a comunica¢ido precisa compensar
diferentes possibilidades de contato e de acesso 4 informac3o. No trabalho remoto, por exemplo,
mensagens fragmentadas podem exigir maior esforco de meméria de trabalho, enquanto
reunides sucessivas podem dificultar a concentragio. A gestdo de processos deve considerar
esses aspectos e organizar canais, hordrios e registros. A tecnologia pode ampliar a colaboracio,
mas também pode intensificar distragdo e disponibilidade permanente.

Conflitos de equipe oferecem um exemplo concreto da interacio entre fungdes
executivas e contexto. Em uma situagio de divergéncia, cada membro precisa sustentar sua
posicdo, compreender a perspectiva alheia, selecionar informacGes relevantes e controlar
respostas defensivas. Quando h4 pressa, ameaga ou auséncia de regras de didlogo, o controle
inibitério é mais exigido e a probabilidade de escalada aumenta. A mediagdo, a escuta
estruturada e o tempo para andlise funcionam como apoios externos as fun¢des individuais.

A seguranca psicoldgica é outro fator que pode facilitar o funcionamento executivo
coletivo (Odelius et al., 2016; Andrade-Vieira; Puente-Palacios, 2023). Quando as pessoas podem
fazer perguntas, admitir ddvidas e comunicar erros sem medo de humilhacio, informagdes
importantes circulam mais cedo. Isso permite que a equipe corrija rotas antes que o problema
se agrave. A seguranca nio elimina a responsabilidade por resultados; cria condi¢des para que a
responsabilidade seja exercida com transparéncia, aprendizagem e colaboragio.

A lideranga pode atuar como reguladora da atencdo coletiva. Prioridades claras, reunides
com objetivos definidos e distribui¢do equilibrada de demandas reduzem a fragmentacio. Em
contraste, mudancas frequentes de direcdo, mensagens contraditérias e cobranga sem recursos
aumentam a carga cognitiva e dificultam a manuten¢io do foco. Dessa forma, desenvolver
fun¢des executivas na equipe inclui desenvolver competéncias de lideranga e desenho de
processos.

O reconhecimento das funcdes executivas pode também aprimorar a inclusio de
trabalhadores que necessitam de adaptacées. Recursos visuais, instrugdes por escrito, tempo

adicional, redu¢io de interrupcdes e divisdo de tarefas podem apoiar diferentes perfis sem
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diminuir a qualidade do trabalho. A adaptagio nio deve ser vista como privilégio, mas como
estratégia de acessibilidade e de aproveitamento das capacidades existentes. A gestio deve
avaliar a pessoa em relagdo s condi¢Ses oferecidas para desempenhar a tarefa (Balarin; Zerbini;
Martins, 2014; Pereira et al., 2020).

Essas consideracdes reforcam que equipes de alto desempenho nio sio simplesmente
aquelas que trabalham mais rdpido. S3o equipes que conseguem coordenar esforcos, manter
qualidade sob pressdo, aprender com resultados e preservar relacdes de confianca. A
produtividade sustentivel depende da articulacio entre recursos cognitivos, processos
organizacionais e saude. Qualquer proposta de desenvolvimento que ignore uma dessas

dimensdes tende a produzir efeitos parciais.

Terapia Cognitivo-Comportamental e Desenvolvimento das Fungdes Executivas

A Terapia Cognitivo-Comportamental é uma abordagem psicolégica com ampla base
tedrica e empirica. Desenvolvida inicialmente a partir dos trabalhos de Aaron Beck, parte do
principio de que pensamentos, emogdes e comportamentos se influenciam mutuamente. A
identificacio e a modificagio de padrdes disfuncionais de pensamento podem produzir
mudancas no modo como o individuo interpreta situaces, regula emocdes e escolhe respostas
(Knapp; Beck, 2008).

A interface com a neuropsicologia é sustentada por estudos que apontam mudangas em
circuitos relacionados a regulagio emocional e ao processamento cognitivo apds intervengdes
cognitivo-comportamentais. Stock (2014) descreve alteragdes associadas a regides como cértex
pré-frontal, amigdala e hipocampo, enquanto Porto (2008) destaca técnicas relacionadas 2
extingio do medo condicionado e a regulacdo cognitiva das emocdes. Esses achados permitem
compreender a TCC como uma interveng¢io que pode favorecer processos de mudancga
mediados pela neuroplasticidade, sem reduzir a terapia a uma explica¢do exclusivamente neural.

No desenvolvimento de fung¢des executivas, técnicas como reestruturacdo cognitiva,
registro de pensamentos automaiticos, treinamento em resolu¢io de problemas, exposicdo
planejada e desenvolvimento de habilidades sociais podem estimular controle inibitério,

flexibilidade cognitiva, planejamento e monitoramento do préprio desempenho.® A pritica

8A reestruturagio cognitiva busca examinar pensamentos e interpretagdes, considerando evidéncias e alternativas mais
realistas. O registro de pensamentos automiticos auxilia na identificagdo de relacdes entre situagdes, pensamentos,
emogdes e comportamentos. O treinamento em resolugio de problemas organiza a defini¢do do problema, a geracdo de
alternativas, a andlise de consequéncias e a escolha de estratégias. A exposicdo planejada envolve o contato gradual,
seguro e consentido com situacdes evitadas, enquanto o desenvolvimento de habilidades sociais trabalha comunicagio,
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repetida dessas estratégias pode ampliar a capacidade de reconhecer vieses, avaliar alternativas
e responder de maneira mais deliberada a situa¢Ges de pressio.

No ambiente organizacional, os principios da TCC podem inspirar programas de manejo
do estresse, treinamentos socioemocionais, coaching cognitivo-comportamental e
desenvolvimento de liderancas baseado em evidéncias.? Entretanto, é necessario delimitar a
atuagdo: programas organizacionais nio devem transformar a psicoterapia em ferramenta de
produtividade nem substituir o atendimento clinico. Interven¢des terapéuticas devem ser
conduzidas por profissionais habilitados, com consentimento, confidencialidade e respeito aos
limites éticos da profissio.

A contribui¢do da TCC, portanto, nio est4d em adaptar o trabalhador a qualquer condicio
de trabalho, mas em oferecer recursos para identificar padrées de pensamento e comportamento
que dificultam a adaptagdo, ao mesmo tempo em que a organizacio enfrenta fatores de risco
psicossocial (Knapp; Beck, 2008; Pereira et al., 2020). Essa combinagio amplia a possibilidade de
mudancas sustentdveis e evita atribuir ao individuo a responsabilidade exclusiva por seu
sofrimento ou desempenho.

Um dos fundamentos priticos da TCC é a formulacdo do problema. Para Knapp e Beck

(2008):

A formulagio do problema é o processo de organizar e compreender, de maneira
colaborativa, as informacdes relacionadas a dificuldade apresentada.

Sio considerados a situagio vivenciada, os pensamentos, as emogdes, os
comportamentos, os fatores que mantém o problema e os recursos disponiveis para enfrenté-lo
(Knapp; Beck, 2008).

Em vez de tratar uma dificuldade como traco fixo da personalidade, busca-se
compreender a relacio entre situacdo, interpretacio, emogio, resposta fisiolégica e
comportamento. No trabalho, uma falha em uma apresentagio pode ser interpretada como

prova de incompeténcia, gerar ansiedade, favorecer esquiva e reduzir oportunidades de

escuta, assertividade e manejo de conflitos. Em conjunto, essas técnicas tém como objetivo favorecer o controle inibitério,
a flexibilidade cognitiva, o planejamento e o monitoramento do préprio desempenho.

°0O manejo do estresse compreende estratégias voltadas a identificagio dos fatores estressores e ao desenvolvimento de
respostas mais adequadas para lidar com eles. Os treinamentos socioemocionais buscam desenvolver competéncias como
comunicagio, empatia, autorregulagio e cooperagdo. O coaching cognitivo-comportamental utiliza principios da TCC
para auxiliar na defini¢do de metas, na identificacdo de pensamentos que dificultam o desempenho e na elaboragio de
estratégias de agdo, sem equivaler & psicoterapia. O desenvolvimento de liderancas baseado em evidéncias envolve o uso
de conhecimentos cientificos, avaliagio de necessidades e acompanhamento dos resultados das préticas adotadas. Essas
aplicacdes devem respeitar o consentimento, a privacidade e os limites éticos da atuagio profissional.
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aprendizagem. A intervencio pode examinar essa sequéncia e construir interpretacdes e
respostas alternativas.

A reestruturagio cognitiva nio consiste em substituir todo pensamento negativo por
uma afirmacio positiva. Seu objetivo é avaliar evidéncias, identificar generaliza¢des, diferenciar
fatos de interpretagdes e formular pensamentos mais realistas e funcionais (Knapp; Beck, 2008).
Essa postura favorece a flexibilidade cognitiva e a tomada de decisdo, porque diminui a rigidez
de conclusdes automiticas (Porto et al., 2008; Tonetto et al., 2006). Em equipes, o mesmo
principio pode apoiar conversas sobre conflitos, desde que nio seja usado para invalidar criticas
legitimas ou sofrimento real (Pereira et al., 2020).

O treinamento em resolu¢io de problemas constitui outra aproximacio com as fungdes
executivas. O profissional aprende a definir o problema, estabelecer um objetivo, gerar
alternativas, analisar consequéncias, escolher uma agdo, implementi-la e revisar o resultado
(Knapp; Beck, 2008; Porto et al., 2008). Essa sequéncia organiza a tomada de decisdo (Tonetto
et al., 2006) e permite que a equipe transforme queixas genéricas em questdes observéveis.
Também possibilita que o erro seja utilizado para revisar a estratégia, e nio apenas para atribuir
culpa (Balarin; Zerbini; Martins, 2014; Puente-Palacios; Brito, 2017).

As técnicas de exposicdo e experimentagio comportamental, quando clinicamente
indicadas e conduzidas por profissional habilitado, podem ajudar a testar previsdes e reduzir

esquivas.

A exposigdo consiste no contato gradual, planejado e seguro com situagdes, estimulos
ou atividades que provocam medo, ansiedade ou esquiva.

No contexto organizacional, principios semelhantes podem inspirar experiéncias
graduais de apresentacio, delegacio, negociacdo ou lideranca. E essencial, contudo, diferenciar
uma atividade de desenvolvimento de uma intervengio clinica e assegurar voluntariedade,
respeito 4 intimidade e avaliacdo dos riscos.

A regulacio emocional é outro ponto de contato entre TCC e desempenho. Emogées nio
sdo obsticulos que precisam ser eliminados, pois fornecem informagdes e orientam prioridades.
O problema surge quando a intensidade, a dura¢io ou a forma de expressdo impede a anélise da
situagdo e a agdo coerente com os objetivos. Estratégias de identificagio emocional, respiragio,
pausa, reavaliacio e comunicagio podem ampliar a capacidade de responder sem impulsividade.

Em outras palavras:

Regulagdo emocional é a capacidade de reconhecer, compreender e manejar as préprias
emocdes, escolhendo respostas compativeis com a situagio e com os objetivos
estabelecidos.
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A aplicagio da TCC em organizacdes deve considerar o risco de apropriagio indevida de
técnicas psicolégicas. Nio é ético utilizar registros de pensamentos para vigiar trabalhadores,
coletar informacdes intimas ou pressionar pessoas a revelar contetidos pessoais. A participa¢io
deve ser informada, os dados devem ser protegidos e a finalidade precisa ser explicitada. Em
casos de sofrimento significativo, a organizagio deve facilitar o acesso a atendimento
psicolégico e ndo limitar-se a treinamentos motivacionais.

A efetividade de interveng¢des cognitivo-comportamentais também depende de sua
integracdo com mudancas no ambiente. Se uma pessoa aprende a organizar prioridades, mas
recebe demandas incompativeis e interrupcdes permanentes, a intervencdo terd alcance
reduzido. Se o treinamento aborda regulagio emocional, mas a lideranca recompensa
agressividade, a pritica fica contraditéria. A coeréncia entre discurso, politicas e
comportamentos de gestdo é condi¢do para a consolidagdo de novas aprendizagens.

A postura colaborativa da TCC oferece uma contribuicio importante para o
desenvolvimento de equipes. Em vez de colocar o profissional em posicdo passiva, o processo
estimula investiga¢io conjunta, defini¢do de metas e avaliacdo de resultados. Essa postura pode
inspirar a¢des de lideranga mais participativas, nas quais o gestor n3o apenas transmite ordens,
mas ajuda a equipe a compreender problemas, testar alternativas e acompanhar o préprio
progresso (Andrade-Vieira; Puente-Palacios, 2023).

A TCC também auxilia na identificagdo de crengas coletivas. Observe-se:

Crengas coletivas sdo ideias, expectativas e interpretacdes compartilhadas por
membros de um grupo sobre o trabalho, a lideranca, os erros, os conflitos e as
possibilidades de mudanca.

Equipes podem compartilhar crencas de que ninguém pode discordar, de que pedir ajuda
é sinal de fraqueza ou de que s existe uma forma correta de trabalhar. Quando essas crengas
sdo tratadas como verdades, limitam a flexibilidade e a inovagdo. A anilise de evidéncias, a
escuta de diferentes experiéncias e a experimentac¢io de novos comportamentos podem ampliar
o repertério grupal.

As intervengdes, contudo, precisam ser ajustadas ao nivel de complexidade do problema.
Uma dificuldade pontual de organizacdo pode ser trabalhada com planejamento e
monitoramento; um conflito persistente pode exigir mediaco e revisio de papéis; e um quadro
de adoecimento pode demandar cuidado clinico e afastamento das condigdes nocivas (Heloani;
Capitdo, 2003; Pereira et al., 2020). A escolha de estratégias deve considerar gravidade, contexto,

consentimento e competéncia profissional (Knapp; Beck, 2008).
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Portanto, a aproximacdo entre TCC, neuropsicologia e psicologia organizacional é

promissora, mas requer rigor. N3o basta utilizar termos como cérebro, plasticidade ou fung¢des
7’

executivas para conferir aparéncia cientifica a qualquer treinamento. E necessario explicitar

objetivos, base tedrica, procedimentos, indicadores de avaliacdo e limites da evidéncia. Essa

cautela protege os trabalhadores e fortalece a credibilidade das praticas psicolégicas no trabalho.

Treinamento, Desenvolvimento e Saiide Mental no Trabalho

Os programas de Treinamento, Desenvolvimento e Educagio (TD&E) constituem uma
das principais estratégias organizacionais para o desenvolvimento de competéncias. A literatura
analisada indica que sua efetividade tende a ser maior quando as acdes sio continuas,
contextualizadas, desafiadoras e acompanhadas de feedback (Odelius et al., 2016). Essas
caracteristicas dialogam com condi¢des que favorecem a aprendizagem e a consolidacdo de
novas respostas: novidade, pritica, repeti¢do, significado e retorno sobre o desempenho
(Chaves, 2023).

O erro e o feedback ocupam lugar central nesse processo. O cérebro aprende com a
correcdo e com a nova tentativa (Chaves, 2023), mas culturas que punem excessivamente o erro
podem produzir medo, reduzir a exploracio e inibir a criatividade. O estresse associado ao receio
de errar pode comprometer a atencdo, a memoria de trabalho e a tomada de decisdo, justamente
os recursos necessédrios para aprender e inovar. Uma cultura de aprendizagem, por outro lado,
trata o erro responsivel como fonte de informacio, sem abandonar critérios de qualidade e
responsabilidade (Balarin; Zerbini; Martins, 2014; Murta; Laros; Tréccoli, 2005).

A TCC pode complementar os programas de desenvolvimento ao trabalhar crencas

limitantes, pensamentos autométicos e padrdes de evitacio.

Crengas limitantes sdo interpretagdes rigidas ou generalizadas que podem restringir a
percepcio de capacidades, possibilidades e alternativas de acio.

A crenga de ndo ser capaz de aprender coisas novas ou de que j4 é tarde para mudar pode
funcionar como barreira a participacio e a persisténcia em processos formativos. A
reestruturacdo desses pensamentos, associada a metas graduais e pritica monitorada, pode
favorecer a autoeficicia e a adesdo 4 aprendizagem (Knapp; Beck, 2008).

Tonetto et al. (2006) contribuem para essa discussdo ao analisar a influéncia de fatores
cognitivos no comportamento e na tomada de decisio. O reconhecimento de vieses e a
metacognicio, isto é, a capacidade de refletir sobre o préprio pensamento, sio competéncias

relevantes para decisdes individuais e coletivas. Equipes que desenvolvem essa capacidade
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podem analisar melhor informacdes, revisar estratégias e reduzir respostas impulsivas, desde
que disponham de tempo, dados e condi¢Ges para deliberar.

Por fim, o desenvolvimento das func¢Ges executivas deve ser integrado a politicas de
satide mental e gestdo de pessoas. Liderangas que modelam a aprendizagem, oferecem feedback
respeitoso, organizam prioridades e reduzem demandas contraditérias contribuem para um
ambiente mais sauddvel. Andrade-Vieira e Puente-Palacios (2023) mostram que a lideranga se
relaciona aos comportamentos de aprendizagem das equipes. Assim, investir em
desenvolvimento neuropsicolégico ndo significa apenas buscar produtividade: significa
construir condi¢des para que as pessoas trabalhem com maior autonomia, colaboracio,
resiliéncia e seguranca, com possiveis efeitos positivos sobre a sustentabilidade organizacional.

Um programa de TD&E alinhado aos principios da neuroplasticidade deve comegar pelo
diagnéstico (Chaves, 2023; Balarin; Zerbini; Martins, 2014). E necessério identificar quais
comportamentos precisam ser desenvolvidos, em que situagdes ocorrem as dificuldades, quais
recursos j4 existem e quais barreiras pertencem ao sistema de trabalho. Questionrios,
entrevistas, observacio de processos, indicadores de clima e anilise de desempenho podem
compor esse diagnéstico (Murta; Laros; Tréccoli, 2005; Odelius et al., 2016), desde que utilizados
com finalidade de desenvolvimento e sem transformar o trabalhador em objeto de vigilancia
(Pereira et al., 2020).

A partir do diagnédstico, os objetivos devem ser formulados de modo observivel e
conectado as tarefas. Em vez de afirmar apenas que a equipe precisa melhorar a comunicacao,
pode-se definir comportamentos como registrar decisdes, confirmar responsabilidades,
apresentar divergéncias com argumentos e realizar reunides de acompanhamento. Objetivos
especificos permitem escolher métodos adequados e avaliar se houve transferéncia para o
trabalho. A avaliagio n3o deve limitar-se 4 satisfacdo imediata dos participantes.

A avaliacdo de programas pode ocorrer em diferentes niveis: reacdo dos participantes,
aprendizagem, mudanca de comportamento e resultados organizacionais (Murta; Laros;
Tréccoli, 2005). Também é importante incluir indicadores de satde e sustentabilidade, como
percepcio de sobrecarga, qualidade das relacGes, seguranca psicoldgica, absenteismo e
rotatividade. Um aumento pontual de produtividade acompanhado de exaustio nio pode ser
considerado sucesso pleno (Pereira et al., 2020). A avaliacdo precisa observar ganhos e custos,
inclusive efeitos nio intencionais (Murta; Laros; Tréccoli, 2005).

A lideranca atua como mediadora entre o treinamento e a pritica. Gestores que dio

exemplo, protegem periodos de concentracio, distribuem demandas de forma clara e
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reconhecem o esforco de aprendizagem aumentam a chance de as novas habilidades serem
mantidas. Quando a lideranca ignora o contetido do treinamento ou reproduz comportamentos
opostos, o profissional recebe mensagens contraditérias. A plasticidade das préticas
organizacionais depende, em grande medida, daquilo que é repetido e recompensado.

A satde mental também exige acdes preventivas e nio apenas respostas quando o
adoecimento ji se instalou. Mapeamento de riscos psicossociais, canais de escuta, pausas,
dimensionamento adequado do trabalho, apoio as liderancas e politicas contra assédio sio
medidas complementares a treinamentos individuais. A promogio de funcées executivas perde
sentido quando a organizagio mantém jornadas imprevisiveis, metas inalcancéveis e auséncia
de autonomia.

A inclusio e a diversidade devem ser consideradas na elaboragio dos programas. Pessoas
com diferentes trajetérias, idades, condi¢des de satde e estilos de aprendizagem podem
responder de maneira distinta ds mesmas estratégias. Oferecer materiais acessiveis, tempo
adequado, exemplos variados e formas diversificadas de participagdo amplia as oportunidades
de aprendizagem. Nio se trata de padronizar o cérebro dos trabalhadores, mas de criar condi¢des
para que diferentes pessoas possam contribuir.

Em sintese, o desenvolvimento coletivo pode ser compreendido como um processo
circular: a organizac¢do oferece experiéncias e condi¢Ges; os profissionais aprendem, praticam e
ajustam comportamentos; a equipe modifica seus padrdes de coordenagio; e esses padrdes
passam a influenciar novas aprendizagens. A neuroplasticidade fornece a base para
compreender a mudanca, as funcdes executivas descrevem capacidades necessirias 4 agdo e a
TCC oferece ferramentas para trabalhar interpretacSes, emogdes e comportamentos dentro de
limites éticos.

A implementagio de um programa permanente pode ser organizada em ciclos. No
primeiro ciclo, a organizagio diagnostica necessidades e riscos; no segundo, constréi objetivos
e experiéncias de aprendizagem; no terceiro, acompanha a aplica¢do no trabalho; e no quarto,
avalia resultados e redefine prioridades. A repeti¢io desses ciclos é mais coerente com a
neuroplasticidade do que a realizagio de cursos isolados, porque permite corrigir estratégias e
consolidar comportamentos ao longo do tempo.

Mentoria, supervisio e aprendizagem entre pares podem complementar cursos formais.
Um profissional aprende n3o apenas em sala, mas ao observar como colegas planejam, resolvem
problemas e lidam com imprevistos. A troca de experiéncias também torna visiveis

conhecimentos que nio aparecem em manuais. Para que isso acontega, a organizacdo precisa
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reservar tempo, reconhecer a contribui¢io dos mentores e evitar que a colaboracio seja
adicionada como tarefa invisivel.

A promogio de satide mental requer ainda articulagdo entre diferentes dreas. Recursos
Humanos, liderancas, profissionais de psicologia, medicina do trabalho e representantes dos
trabalhadores podem contribuir com perspectivas distintas. Essa articulagio favorece
encaminhamentos adequados, preserva o sigilo e reduz a tendéncia de tratar todo problema
como treinamento (Heloani; Capitdo, 2003; Pereira et al., 2020). O desenvolvimento cognitivo é
parte de uma politica mais ampla de cuidado e gestdo responsével (Pereira et al., 2020).

A sustentabilidade das a¢es depende de orcamento, tempo e continuidade. Se o
desenvolvimento é interrompido a cada mudanga de lideranca ou tratado como beneficio
acessério, os profissionais aprendem que a organizacio ndo valoriza a pritica. Em contrapartida,
quando as ag¢des sio incorporadas aos processos de integragio, reunides, avaliagio e
planejamento, tornam-se parte da cultura. A constincia é um dos principais fatores para que

novas formas de pensar e agir sejam mantidas.

s CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo analisou, por meio de revisio bibliogrifica qualitativa, as relacdes entre
func¢des executivas, neuroplasticidade e Terapia Cognitivo-Comportamental, discutindo suas
implica¢des para o desenvolvimento de habilidades e o desempenho de equipes no contexto
organizacional. A literatura examinada permite afirmar que esses fendmenos se articulam de
modo relevante, mas devem ser compreendidos em conjunto com as condi¢des concretas de
trabalho e com os fatores sociais, relacionais e institucionais que influenciam o comportamento.

A neuroplasticidade demonstra que o desenvolvimento nio se encerra na vida adulta.
Experiéncias de aprendizagem, pritica deliberada, feedback e desafios contextualizados podem
favorecer mudangas no repertério cognitivo e comportamental. As func¢Ses executivas, por sua
vez, constituem recursos centrais para planejar, manter o foco, controlar impulsos, tomar
decisdes e adaptar-se a mudancas. Quando comprometidas por estresse, sobrecarga ou
adoecimento, podem repercutir tanto no bem-estar individual quanto na coordenagio e no
desempenho das equipes.

A TCC apresenta potencial para contribuir com esse processo ao trabalhar pensamentos,
emogdes e comportamentos por meio de técnicas estruturadas. Seus principios podem orientar
acdes de desenvolvimento, manejo do estresse, regulacio emocional e resolugio de problemas.

Contudo, sua aplicagio organizacional precisa respeitar limites éticos e técnicos: treinamentos
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nio equivalem a psicoterapia, e nenhuma intervencio individual substitui mudancas nas
condicdes de trabalho ou o atendimento clinico adequado.

Os achados reforcam que o treinamento continuo deve ser tratado como politica
permanente, e nio como acdo isolada. Programas de TD&E mais efetivos sio aqueles
articulados a cultura organizacional, is necessidades reais das equipes e a praticas de lideranga
que favorecam seguranca psicoldgica, colaboragio e aprendizagem a partir do feedback.
Também é necessirio evitar a responsabilizacio exclusiva do trabalhador, pois fungdes
executivas e saude mental s3o afetadas pela organizagio do trabalho.

Como limitacdo, destaca-se o carater bibliogrifico e qualitativo do estudo, que nio
permite estimar efeitos de uma intervencdo especifica nem estabelecer relagdes causais.
Pesquisas futuras podem avaliar programas cognitivo-comportamentais e de treinamento em
equipes, utilizando indicadores de satide mental, funcionamento executivo, aprendizagem,
clima e desempenho, além de considerar diferencas de contexto e diversidade dos trabalhadores.
Espera-se, assim, contribuir para o didlogo entre neuropsicologia e psicologia organizacional e
para préticas institucionais que coloquem o desenvolvimento humano no centro das estratégias
de trabalho.

Outra agenda relevante consiste em investigar como as condi¢des de trabalho interferem
na relagio entre treinamento e desempenho. Estudos longitudinais poderiam acompanhar
profissionais antes, durante e depois de programas de desenvolvimento, verificando quais
habilidades se mantém, quais contextos favorecem sua utilizagdo e quais fatores levam a
interrupgio da aprendizagem. Pesquisas com equipes também poderiam comparar diferentes
modalidades de feedback, praticas de lideranca e formas de organizagio do trabalho.

As contribuicGes desta revisdo sio, portanto, principalmente teéricas e aplicadas.
Teoricamente, ajudam a integrar conceitos que muitas vezes sio tratados separadamente.
Aplicadamente, sugerem que organiza¢des devem planejar acSes continuas, avaliar resultados
com responsabilidade e combinar desenvolvimento individual com transformagio das
condi¢des de trabalho. O desenvolvimento humano nio é um evento isolado, mas um processo
que requer tempo, repeticdo, relaces de confianca e compromisso institucional.

Conclui-se que equipes mais sauddveis e capazes de responder as mudangas nio sio
produzidas apenas pela selecio de profissionais considerados resilientes. Elas sdo construidas
por praticas que ampliam a autonomia, a cooperacio, a reflexdo e a possibilidade de aprender

com a experiéncia. Ao reconhecer a capacidade de mudanga do cérebro sem desconsiderar seus
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limites e seu contexto, a psicologia pode contribuir para organizacdes mais eficazes, éticas e

humanas.
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