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Resumo

Em um cenario marcado por intensificacdo das demandas cognitivas e elevacao
dos adoecimentos mentais, este estudo tem como objetivo analisar a interface
entre neurolideranca e lideranca de alta performance no contexto da gestéo
estratégica de pessoas. A neurolideranga, como abordagem interdisciplinar,
busca compreender a influéncia de processos cognitivos € emocionais no
comportamento organizacional e na tomada de decisdo. A pesquisa, de natureza
qualitativa, bibliografica e exploratorio-interpretativa, analisa produgdes
académicas recentes e a legislacdo vigente. Os resultados indicam que a
aplicagcdo dos fundamentos neurocientificos pode favorecer seguranga
psicoldgica, engajamento e melhoria dos processos decisoérios. Contudo,
evidenciam-se limites importantes, como o risco de reducionismo bioldgico,
manipulagdo comportamental e intensificagdo das exigéncias cognitivas.
Conclui-se que a efetividade da neurolideranca depende de sua articulagdo com
principios éticos, transparéncia e respeito a dignidade humana, promovendo
ambientes organizacionais sustentaveis e socialmente responsaveis.
Palavras-chave: Adoecimento mental. Lideranga. Neurolideranga.

Introdugao

A intensificacdo das demandas cognitivas, a elevada competitividade
organizacional e o crescimento dos afastamentos por adoecimento mental tém

imposto novos desafios a gestdo contemporénea de pessoas. Diante desse
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cenario, emerge a seguinte problematica: em que medida a neurolideranga pode
contribuir para a promogao de ambientes de alta performance sem comprometer
a saude mental e a dignidade dos trabalhadores?

O presente estudo tem como objetivo geral analisar criticamente a
interface entre neurolideranca e lideranga de alta performance no contexto da
gestao estratégica de pessoas, considerando suas implicagdes éticas e sua
compatibilidade com as exigéncias normativas vigentes.

Os resultados indicam que a neurolideranca pode contribuir para o
aprimoramento dos processos decisérios, o fortalecimento da seguranga
psicoloégica e o aumento do engajamento. Contudo, evidenciam-se riscos
relevantes, como o reducionismo biologico, a manipulagdo comportamental e a
intensificagdo das exigéncias cognitivas.

Conclui-se que a promogao da alta performance somente se legitima
quando articulada a principios éticos, transparéncia e respeito a dignidade
humana, favorecendo a construcdo de ambientes organizacionais sustentaveis

e socialmente responsaveis.

1. FUNDAMENTOS TEORICOS DA NEUROLIDERANGA E SUA INSERGAO
NO CAMPO DA GESTAO ESTRATEGICA

A partir da ultima década, a gestdao contemporanea tem demonstrado
crescente interesse pela aplicacdo de conhecimentos provenientes das
neurociéncias ao campo da lideranga organizacional. Tal abordagem,
denominada neurolideranga, busca compreender como 0s processos cognitivos,
emocionais e neurobioldgicos influenciam o comportamento humano no contexto
das relagdes de trabalho, da tomada de decisao e da performance individual e
coletiva (Rocha; Pinho, 2020).

A complexidade dos ambientes de trabalho contemporéneos,
caracterizados pela incerteza, volatilidade e pela necessidade de respostas
rapidas e inovadoras, impde a adogcdo de modelos de lideranga capazes nao
apenas de mobilizar competéncias técnicas, mas também de entender
profundamente os mecanismos mentais que motivam, engajam e influenciam a

acao humana (Brandao; Alencar, 2022).
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A neurolideranga surge como campo interdisciplinar que articula conceitos
das neurociéncias com a pratica da gestdo, buscando compreender como
aspectos cognitivos, tais como atencédo, emocgao, tomada de decisdo, memoria
e motivagado - influenciam o comportamento humano no ambiente de trabalho
(Rego; Carvalho, 2019). O termo, conforme Rock (2009), figura como uma ponte
entre 0 conhecimento cientifico sobre o funcionamento cerebral e as praticas
cotidianas de lideranca.

De acordo com Rocha e Pinho (2020, p. 14), “a neurolideranga pretende
nao apenas aplicar descobertas neurocientificas no ambiente organizacional,
mas também reinterpretar conceitos classicos de lideranga sob a luz de
processos cognitivos basicos que moldam a interacdo social e a tomada de
decisao”.

No entendimento de Brandao e Alencar (2022), a neurolideranga nao deve
ser compreendida como uma solugdo magica para problemas organizacionais,
mas como um aporte tedérico que amplia o entendimento sobre como lideres e
liderados processam informacgao, regulam emocgdes e respondem a estimulos
sociais e de desempenho.

A gestao estratégica de pessoas pressupde a articulagao entre politicas
de recursos humanos e os objetivos organizacionais de longo prazo, de modo a
maximizar tanto a performance quanto o desenvolvimento humano (Chiavenato,
2017). Nesse contexto, a neurolideranga oferece contributos valiosos ao ampliar
as perspectivas teodricas sobre como individuos aprendem, tomam decisdes,
regulam emocdes e respondem a feedbacks.

A inteligéncia emocional, definida por Goleman (1995, p. 32) como “a
capacidade de reconhecer, compreender e gerir nossas préprias emocdes e as
dos outros”, € um constructo que se aproxima diretamente dos principios da
neurolideranca. Essa correlacdo reforca a importancia de competéncias
socioemocionais no desempenho das liderangas e na condugao de equipes.

Segundo Moreira e Santos (2021), lideres com elevado grau de
inteligéncia emocional tendem a promover ambientes de trabalho mais
resilientes e adaptativos, facilitando a implementacdo de estratégias

organizacionais alinhadas as demandas contemporaneas.
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Em consonéancia com os principios neurocientificos, praticas de feedback
que valorizam a clareza, o reconhecimento e o suporte emocional potencializam
a motivacao intrinseca dos colaboradores (Rego; Carvalho, 2019). Ao contrario
de abordagens meramente punitivas, o feedback construtivo influencia
positivamente a percep¢ao de significado e propdsito, fatores que se associam
diretamente ao desempenho sustentavel.

Vale destacar que a tomada de decisdo em contextos organizacionais
frequentemente envolve normas, valores e incertezas. Para Rocha e Pinho
(2020), compreender os vieses cognitivos, como o efeito de confirmac&o ou a
heuristica do otimismo, € essencial para lideres que buscam decisdes mais
criteriosas e alinhadas a estratégia organizacional.

A insercdo da neurolideranca no campo da gestdo estratégica exige
cautela epistemoldgica e senso ético critico. A aplicagdo de conhecimentos
neurocientificos deve ser mediada por principios que preservem a dignidade, a
autonomia e o bem-estar dos individuos, evitando reducionismos ou
instrumentalizagdes perniciosas. Nesse sentido, a neurolideranga pode
enriquecer a teoria e a pratica da gestao contemporénea, desde que incorporada
de forma reflexiva, interdisciplinar e orientada tanto para resultados

organizacionais quanto para o desenvolvimento humano sustentavel.

2. NEUROLIDERANCA E LIDERANCA DE ALTA PERFORMANCE:
INTERFACES, POTENCIALIDADES E IMPACTOS ORGANIZACIONAIS

A incorporagdo dos conhecimentos provenientes das neurociéncias ao
campo organizacional tem provocado uma reconfiguragao significativa na
compreensao dos processos de direcdo e coordenagao de equipes. Quando a
neurociéncia esta associada a busca por resultados superiores e consistentes,
estabelece-se uma aproximacao relevante com o conceito de lideranga de alta
performance.

A ideia de desempenho elevado no ambito organizacional ultrapassa
indicadores financeiros ou métricas quantitativas. Ela envolve a capacidade de
sustentar resultados ao longo do tempo, estimular aprendizagem continua e

promover comprometimento coletivo. Para Chiavenato (2017), a condugao eficaz
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de pessoas exige alinhamento entre competéncias individuais e diretrizes
institucionais, o que pressupde sensibilidade as dimensdes comportamentais e
emocionais do trabalho.

A partir da perspectiva neurocientifica, compreende-se que o0s
comportamentos observados nas organizag¢des sao fortemente influenciados por
processos mentais automaticos e por estados afetivos que antecedem decisées
conscientes. Rock (2009, p. 7) afirma que “a compreensao dos mecanismos
cerebrais subjacentes as interagdes sociais permite aprimorar significativamente
a eficacia da lideranga”.

Estudos contemporaneos indicam que o ambiente interno exerce
influéncia direta sobre o comportamento produtivo. Espagos marcados por
confianca e abertura favorecem maior participacéo e criatividade. Edmondson
(2019) destaca que equipes que se sentem seguras para contribuir apresentam
niveis mais elevados de aprendizagem organizacional.

Sob a ética bioldgica, estados emocionais positivos ampliam a capacidade
de raciocinio e resolugao de problemas, enquanto experiéncias associadas ao
medo ou constrangimento tendem a restringir o pensamento analitico (Damasio,
2010). Conforme Rocha e Pinho (2020, p. 68), “contextos organizacionais que
reduzem tensdes interpessoais ampliam a disposicdo colaborativa e a
construcao de solugdes inovadoras”™.

A literatura em psicologia cognitiva demonstra que grande parte das
decisbes humanas ocorre por meio de atalhos mentais, conhecidos como
heuristicas. Kahneman (2012) descreve a existéncia de sistemas distintos de
processamento, um rapido e intuitivo, outro mais deliberativo.

No ambiente empresarial, a falta de consciéncia sobre esses mecanismos
pode comprometer escolhas estratégicas. Rocha e Pinho (2020) observam que
dirigentes que desenvolvem maior autorreflexdo tendem a reduzir distorgoes
perceptivas. Moreira e Santos (2021, p. 124) complementam ao afirmar que “o
autoconhecimento cognitivo constitui fator determinante para escolhas alinhadas
as metas institucionais”.

A disposicao para o esforco prolongado ndo depende exclusivamente de

incentivos materiais. Pesquisas indicam que pertencimento, valorizacédo e
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propésito influenciam significativamente o comportamento profissional (Ribeiro;
Maia, 2022). Esses elementos ativam mecanismos associados a sensagao de
recompensa, fortalecendo o comprometimento com objetivos coletivos.

Goleman (1995, p. 56) sustenta que “a capacidade de gerir emogodes &
componente essencial para inspirar outras pessoas e manter coesao em grupos
de trabalho”. Tal entendimento reforca que a conducdo de equipes exige
competéncias socioemocionais que extrapolam habilidades técnicas.

Na esfera estratégica, essa compreensdo fundamenta politicas voltadas
a construgao de significado no exercicio das fungdes. Organizagdes que cultivam
proposito compartilhado tendem a apresentar maior retengcdo de talentos e
melhor adaptagdo a mudancas estruturais (Brandao; Alencar, 2022).

A busca por exceléncia institucional, portanto, deve ser acompanhada de
sensibilidade humana e responsabilidade intelectual, elementos indispensaveis
para que a aplicacdo das descobertas neurocientificas contribua efetivamente

para o fortalecimento das organizagdes contemporaneas.
3. LIMITES ETICOS E RISCOS DE INSTRUMENTALIZAGAO

Aiincorporagao de aportes das neurociéncias ao ambiente corporativo tem
produzido entusiasmo no campo da administragao contemporanea. Entretanto,
paralelamente as promessas de melhoria na conducdo de equipes e na
qualificagdo das decisdes estratégicas, emergem questionamentos relevantes
acerca dos limites éticos dessa aplicacao.

A discusséo sobre limites éticos ndo representa oposi¢do ao avango
cientifico, mas constitui condigao indispensavel para sua aplicacdo responsavel.
Conforme adverte Almeida (2023, p. 41), “a ciéncia, quando deslocada de seu
contexto original, pode ser apropriada por interesses institucionais que nao
necessariamente correspondem ao bem-estar coletivo”. Um dos principais riscos
associados a aplicagédo da neurociéncia no ambiente corporativo consiste na
tendéncia ao reducionismo bioldgico.

Silva e Castro (2021, p. 78) alertam que “a leitura exclusivamente
neurobioldégica do comportamento organizacional empobrece a compreensao

das dinamicas coletivas e ignora a complexidade das relagdes sociais”.
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Vale considerar que, a simplificacdo excessiva de conceitos cientificos
pode gerar interpretagdes equivocadas. Rocha e Pinho (2020) observam que a
popularizacdo de termos neurocientificos no ambiente empresarial, quando
desvinculada de rigor metodologico, favorece discursos deterministas que
prometem solugdes universais para problemas organizacionais complexos.

Segundo Ribeiro e Maia (2022, p. 112), “a aplicagdo estratégica de
estimulos emocionais no ambiente corporativo deve respeitar a autonomia dos
individuos, sob pena de transformar a gestdo em mecanismo de
condicionamento comportamental”. Essa afirmacao evidencia que a linha que
separa motivacgao legitima de indugao coercitiva pode ser ténue.

No contexto brasileiro, debates recentes sobre ética organizacional tém
enfatizado a importancia do consentimento informado e da clareza nos
processos de avaliagdo de desempenho (Pereira; Lima, 2021). Quando técnicas
baseadas em estudos cognitivos sdo empregadas sem transparéncia, cria-se um
ambiente de assimetria informacional que compromete a liberdade de escolha.

As transformagdes recentes no mundo do trabalho tém ampliado
exigéncias emocionais e cognitivas, produzindo novas formas de desgaste. Para
o autor, “a intensificagcdo das demandas subjetivas configura uma das faces
contemporaneas da precarizagao” (Antunes, 2020, p. 134).

Quando conhecimentos sobre funcionamento mental sdo utilizados para
aumentar ritmo, concentragao e disponibilidade permanente, existe o risco de
naturalizar jornadas extenuantes sob o argumento de eficiéncia estratégica.
Brandao e Alencar (2022) observam que praticas gerenciais baseadas em alta
exigéncia emocional podem impactar negativamente a saude psiquica dos
colaboradores.

A integracdo entre ferramentas tecnolégicas e conhecimentos
neurocientificos amplia o debate sobre protecdo de dados e respeito a
intimidade. De acordo com Almeida (2023), o uso de métricas comportamentais
deve estar alinhado as diretrizes estabelecidas pela legislagdo brasileira de
protecao de dados. A autora ressalta que “qualquer forma de monitoramento que
envolva aspectos cognitivos ou emocionais exige critérios rigorosos de

confidencialidade e finalidade legitima” (Almeida, 2023, p. 67),
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Pereira e Lima (2021) acrescentam que a auséncia de clareza sobre
coleta e armazenamento de informagdes pode gerar inseguranga institucional e
comprometer a confianga entre gestores e equipes. Portanto, a aplicagéo de
recursos tecnoldgicos associados a analises comportamentais deve observar
principios de proporcionalidade e necessidade.

Silva e Castro (2021, p. 95) afirmam que “a institucionalizagao de cédigos
éticos robustos constitui elemento central para prevenir distorgdes na aplicagao
de conceitos neurocientificos”. Essa institucionalizagdo inclui formacéao
continuada, transparéncia comunicacional e avaliacdo constante de impactos.

Os limites éticos e os riscos de instrumentalizagao associados a aplicagao
de conhecimentos neurocientificos na gestdo organizacional revelam a
necessidade de abordagem critica e fundamentada. Dessa forma, o debate
sobre limites éticos ultrapassa a dimensao normativa e insere-se no préprio
nucleo da responsabilidade social das organizagdes, reafirmando que qualquer
estratégia de gestdo deve estar subordinada aos valores fundamentais da

convivéncia democratica.

4. PROPOSTAS PARA UMA LIDERANCA NEUROETICAMENTE
RESPONSAVEL E SUSTENTAVEL

A incorporagédo de conhecimentos oriundos das neurociéncias ao campo
da administragdo tem ampliado as possibilidades de compreensdo do
comportamento humano nas organizagdes. Entretanto, a medida que tais
saberes sao utilizados para influenciar processos decisorios, motivacionais e
relacionais, torna-se imprescindivel estabelecer parametros éticos claros.

No cenario brasileiro contemporaneo, essa discussdo ganha relevancia
adicional diante das atualizagbes da Norma Regulamentadora n°® 1 (NR 1),
atualizada no Brasil em 2024 e com vigéncia ampliada para 2026, estabelece
um marco regulatério expressivo para a saude mental dos trabalhadores, ao
inserir os fatores de risco psicossociais no escopo obrigatério de identificagao,
avaliacéo e controle no Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO).

Essa revisdo normativa representa avanco historico na protecao a saude

no ambiente de trabalho, pois, pela primeira vez, questdes inerentes a
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organizagao do trabalho, a forma de execucgdo das tarefas e a dindmica social
interna passam a ser reconhecidas como potenciais ameacgas a integridade
psicologica dos empregados e empregadas. Tal contexto impde desafios
significativos aos gestores de pessoas, especialmente no que diz respeito a
promogao do equilibrio entre desempenho institucional e prote¢cdo a saude
mental.

Almeida (2023, p. 52) afirma que “a aplicagdo de fundamentos
neurocientificos na gestao deve estar condicionada a critérios de transparéncia,
consentimento e finalidade legitima”. Tal afirmacéo evidencia que a lideranga
fundamentada em estudos sobre funcionamento mental ndo pode ser reduzida
a estratégia de influéncia comportamental, devendo respeitar limites normativos
e legais.

A sustentabilidade organizacional, por sua vez, pressupde a integragao
entre resultados econdémicos, responsabilidade social e cuidado com o capital
humano. Para Boff (2021), a sustentabilidade implica uma ética do cuidado, na
qual instituicbes assumem compromisso com a preservagao da vida em suas
multiplas dimensdes. A atualizagdo da NR 1 introduziu maior énfase na gestao
integrada de riscos ocupacionais, reforgcando a necessidade de mapeamento
sistematico de fatores que possam comprometer a saude fisica e mental dos
trabalhadores (Brasil, 2024).

Segundo Antunes (2020, p. 141), “as transformagdes recentes no mundo
do trabalho ampliaram a exigéncia subjetiva sobre os individuos, tornando o
desgaste emocional um componente central das relagdes produtivas”. Nesse
contexto, gestores contemporaneos enfrentam o desafio de equilibrar metas
estratégicas com a prevengdo de danos psiquicos. A utilizagdo de
conhecimentos neurocientificos pode contribuir para identificar padrbes de
esgotamento ou tensao organizacional.

A nova NR-1, ao exigir a identificacdo e mitigacao de riscos psicossociais,
cria condi¢cdes institucionais para que a gestdo estratégica incorpore
conhecimentos neurobiolégicos de forma responsavel. A prevengdo do
adoecimento mental ndo se limita a redugdo de afastamentos, mas repercute

diretamente na performance organizacional. Trabalhadores submetidos a niveis
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adequados de desafio, com suporte social e autonomia deciséria, apresentam
maior ativagdo de circuitos relacionados a recompensa e ao engajamento,
favorecendo estados de fluxo e produtividade qualitativa. Nesse contexto, a
lideranca assume papel central. A neurociéncia evidencia que estilos de
comando baseados exclusivamente em controle e punicdo tendem a
desencadear respostas defensivas no sistema nervoso, reduzindo colaboragéo
e confianca.

Além disso, a integragdo entre tecnologia e analise comportamental
suscita questionamentos sobre prote¢cao de dados e confidencialidade. Almeida
(2023, p. 74) enfatiza que “a coleta de informacdes relativas a aspectos
emocionais deve observar rigorosos critérios de finalidade e proporcionalidade”.

Portanto, o desafio ndo reside apenas na adocao de ferramentas
inovadoras, mas na construgdo de cultura organizacional que valorize
integridade, didlogo e responsabilidade compartilhada.  Gestores
contemporaneos sao chamados a atuar como agentes de equilibrio, promovendo

desempenho institucional sem negligenciar saude e dignidade.

Consideragoes finais

A analise desenvolvida neste estudo evidencia que a neuroliderancga,
enquanto campo interdisciplinar, amplia significativamente a compreensao da
lideranga organizacional ao integrar contribuicdes das neurociéncias, da
psicologia cognitiva e da administragcdo estratégica. Tal abordagem permite
aprofundar o entendimento dos processos decisorios, das dindmicas emocionais
e dos mecanismos motivacionais que influenciam o comportamento humano no
trabalho. Contudo, sua aplicacdo exige cautela tedrica e ética, evitando
reducionismos que simplifiquem a complexidade das relagdes organizacionais.

Os achados indicam que a articulacao entre neurolideranca e liderancga de
alta performance esta diretamente associada a construcdo de ambientes que
promovam seguranga psicolégica, confianga e senso de pertencimento.
Evidencia-se que contextos marcados por pressdes excessivas € ameacas
constantes tendem a comprometer a criatividade, a cooperacao e a qualidade
das decisbes. Assim, a busca por desempenho elevado deve estar alinhada ao
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reconhecimento dos limites cognitivos e emocionais dos individuos, reforcando
a importancia de praticas de gestado mais humanizadas e sustentaveis.

Nesse cenario, a gestao estratégica de pessoas assume papel central ao
promover o equilibrio entre resultados organizacionais e desenvolvimento
humano. A utilizagdo reflexiva dos fundamentos da neuroliderangca pode
contribuir para aprimorar praticas de comunicagao, feedback e tomada de
decisao, fortalecendo a adaptabilidade e a resiliéncia organizacional. Entretanto,
o estudo também evidencia limites relevantes, como o risco de reducionismo
biolégico e de manipulagdo comportamental, que podem comprometer a
autonomia e a dignidade dos trabalhadores.

A discussao torna-se ainda mais relevante diante das transformacoes
normativas recentes, especialmente com a atualizagcdo da NR-1, que incorporou
0s riscos psicossociais ao Gerenciamento de Riscos Ocupacionais. Esse avanco
amplia a responsabilidade das organiza¢des quanto a protegdo da saude mental,
exigindo praticas de lideranga alinhadas a principios éticos e a promog¢ao do
bem-estar no trabalho. Nesse sentido, desempenho sustentavel e dignidade
humana devem ser compreendidos como dimensdes interdependentes.

Conclui-se que a efetividade da neurolideranca depende de sua aplicacao
ética, transparente e socialmente responsavel. A consolidagdo de modelos de
lideranga neuroeticamente orientados requer a integracdo entre conhecimento
técnico, competéncias socioemocionais e governanga institucional. Assim, o
futuro da lideranga organizacional reside na capacidade de articular inovagao
cientifica e responsabilidade social, contribuindo para a construgao de ambientes

de trabalho mais justos, equilibrados e sustentaveis.
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