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Resumo

Académicos e gestores ha muito discutem o melhor perfil para uma lideranga bem-sucedida, que pode influenciar o desempenho dos funcionarios
e o crescimento organizacional. Apesar da lideranca ser o foco de muitos estudos e treinamento continuo, ainda ndo esta claro o que explica a
eficdcia dos lideres dentro das instituicGes e empresas. Para entender melhor esse fendmeno, realizamos uma revisdo abrangente de estudos
empiricos e ensaios tedricos (N = 93) explorando a aplicacdo da neurociéncia nas praticas e desenvolvimento de lideranca e organizacionais.
Realizamos uma revisdo sistematica utilizando essas referéncias e construimos argumentos narrativos organizando as subareas estudadas e
definindo um processo através do qual é possivel classificar e integrar tendéncias. O estudo se diferencia de pesquisas anteriores ao identificar
grupos de dreas de pesquisa como as abordagens bioldgica, cerebral, psicoldgica, gerencial, emocional e cognitiva, bem como temas de pesquisa
como cultura, tomada de decisdo, engajamento, ética e desenvolvimento humano. Além disso, sugerimos um referencial teérico compreendendo
essas abordagens e os principais topicos de pesquisa para estimular o avango do campo. Este artigo contribui para a literatura organizando o
estado a arte da pesquisa e apresentando a neurolideranga como um construto. Concluimos com sugestdes para pesquisas futuras que esperamos
abordar as lacunas existentes e contribuir para a construgdo de recomendacgGes relevantes para politicas de teorias.

Palavras-chave: Neurolideranca. Autogestdo. Engajamento. Tomada de decisdo. Revisdo Integrativa.

Advancing in the neuroleadership field: a systematic and integrative review

Abstract

Scholars and managers have long discussed the best profile for successful leadership, which can influence employee performance and organizational
growth. Despite leadership being the focus of many studies and continuous training, what explains leaders’ effectiveness within institutions and
companies remains unclear. To better understand this phenomenon, we perform a comprehensive review of empirical studies and theoretical essays
(N =93) exploring the application of neuroscience in an organization’s practices and leaders’ development. We conducted a systematic review using
these references and built narrative arguments organizing understudied areas and defining a process to classify and integrate trends. The study
is different from previous research in identifying groups of research areas such as the biological, brain, psychological, management, emotional,
and cognitive approaches, as well as research topics such as culture, decision-making, engagement, ethics, and human development. Moreover,
we suggest a theoretical framework comprising those approaches and the main research topics to stimulate the move of the field forward. The
article contributes to the literature by organizing the state of the art of research and presenting neuroleadership as a construct. We conclude with
suggestions for future research that we hope will address existing gaps and contribute to building relevant theories and policy recommendations.

Keywords: Neuroleadership. Self-management. Engagement. Decision-making. Integrative review.

Avanzando en el campo del neuroliderazgo: una revision sistemdtica e integradora

Resumen

Hace mucho tiempo que académicos y gestores discuten cual es el mejor perfil para un liderazgo exitoso, que pueda influir en el desempefio de los
empleados y en el crecimiento de la organizacion. A pesar de que el liderazgo es objeto de muchos estudios y formacién continua, todavia no esta
claro qué explica la eficacia de los lideres dentro de las instituciones y empresas. Para comprender mejor este fenémeno, realizamos una revision
exhaustiva de estudios empiricos y ensayos tedricos (N = 93) que exploran la aplicacion de la neurociencia a las practicas de una organizacion y el
desarrollo de lideres. Realizamos una revision sistematica utilizando estas referencias y construimos argumentos narrativos organizando areas poco
estudiadas y definiendo un proceso para clasificar e integrar tendencias. El estudio se diferencia de investigaciones anteriores en la identificacion de
grupos de areas de investigacion como los enfoques bioldgico, cerebral, psicoldgico, de gestion, emocional y cognitivo, asi como temas de investigacion
como la cultura, la toma de decisiones, el compromiso, la ética y el desarrollo humano. Ademds, sugerimos un marco tedrico que comprenda esos
enfoques y los principales temas de investigacidn para estimular el avance del campo. El articulo contribuye a la literatura al organizar el estado del
arte de la investigacion y presentando el neuroliderazgo como un constructo. Concluimos con sugerencias para investigaciones futuras que esperamos
que aborden las brechas existentes y contribuyan a la construccion de teorias relevantes y recomendaciones de politicas.

Palabras clave: Neuroliderazgo. Autogestién. Compromiso. Toma de decisiones. Revisidn integradora.
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INTRODUCAO

A lideranca é um elemento-chave no desenvolvimento de competéncias dos profissionais e na obtencdo de resultados
para funcionarios, equipes e organizacdes (Hughes, Lee, Tian, Newman, & Legood, 2018). A eficacia das técnicas atuais
de desenvolvimento de lideres tem sido questionada, indicando a necessidade de novas competéncias, como a capacidade de
lidar com o estresse em cenarios incertos (Alcafiiz, Parra, & Giglioli, 2018). Apesar do volume de estudos nesta area, ainda ndo
esta claro como as diferencas individuais podem impactar as escolhas, com implicagdes importantes para o comportamento
organizacional (Good & Michel, 2013). Boyatzis, Smith, e Blaize (2006) afirmam que, ao longo das décadas, muitos conceitos
de liderancga (ver Yukl & Van Fleet, 1990) foram oferecidos para compreender as caracteristicas pessoais que definem um
grande lider, como a extroversdo, o carisma, ou alta cognicdo.

Good e Michel (2013) apontam que as técnicas da neurociéncia comecgaram a ser utilizadas dentro das organizagdes para
atender a necessidade de medidas objetivas implicitas das habilidades individuais, em vez de confiar, por exemplo, em
autorrelatos. Assim, combinar os campos da psicologia, da neurociéncia e do comportamento organizacional pode ampliar
e aprofundar a investiga¢do sobre lideranga (Mom, Van Den Bosch, & Volberda 2009). Calabrese e Roberts (2002) utilizaram
algumas descobertas de Wolfe e Brandt (1998) para mostrar que os resultados da pesquisa em neurociéncia indicam que
o desenvolvimento humano é complexo devido a conexdao entre mente e corpo. Os autores explicam que a experiéncia
causa mudancas fisioldgicas no cérebro. Assim, o Ql pode ndo ser estdtico ou garantir a melhor capacidade de resolugdo de
problemas. Algumas habilidades podem ser melhoradas quando os individuos vivenciam situa¢cdes emocionais durante a
aprendizagem (Calabrese & Roberts, 2002).

Assim, a aplicacdo do conhecimento da neurociéncia as estratégias de lideranca — a chamada neurolideranga — combina a
ciéncia do cérebro e a psicologia para identificar as competéncias dos lideres eficazes na criagdo de solugcGes capazes de
enfrentar os desafios das empresas (Pittman, 2019). Como a neurociéncia aplicada a lideranga é um fenémeno recente,
ainda ndo esta claro, na literatura, o que realmente é a neurolideranga: um construto, um estilo, uma ferramenta? Também
faz-se necessaria uma melhor compreensdo da neurolideranga em comparagdo com conceitos, teorias e estilos existentes. Os
antecedentes e consequentes da neurolideranca precisam ser mapeados e testados para revelar como as variaveis envolvidas
na neurociéncia aplicada influenciam o desempenho organizacional. Portanto, hd uma lacuna a ser explorada em relacdo ao
que define a neurolideranga e seus contornos. Com base no exposto, em que a mentalidade se torna mais importante do
que apenas o conjunto de habilidades (Kramer, 2016), a questdo principal deste artigo é a seguinte: O que é neurolideranca
e 0 que nao é? Como a neurolideranga pode ser posicionada na literatura? Esta nova abordagem relacionada a liderancga faz
diferenga na eficacia do lider no contexto atual?

Este estudo busca compreender a importancia da sincronia entre diversas teorias —neurociéncia, comportamento organizacional
e liderancga (Okhuysen & Bonardi, 2011). Também traz novos avancgos para a lideranca ao identificar padrées neurais em
diferentes comportamentos (Becker & Cropanzano, 2010). A relevdncia do estudo reside na introdugdo de uma estrutura para
estabelecer as bases da neurolideranca como um processo de pensamento e desenvolvimento de lideres.

Neste trabalho, utilizamos a literatura existente para compreender o estado da arte da neurolideranga nas organiza¢des. Em
seguida, adotamos uma nova visdo da rela¢do entre fun¢des cerebrais e comportamento humano, considerando as relagées
entre lideres, seguidores e contexto. Assim, entregamos duas contribuicGes principais: (a) realizando a primeira revisdao
sistematica e bibliométrica da literatura sobre neurolideranca, e (b) utilizando o conhecimento da neurociéncia aplicada nas
organizagdes para fundamentar um arcabougo tedrico através do qual explicamos o construto da neurolideranga.

BASES TEORICAS

Os estudos de neurociéncia aplicados ao desenvolvimento organizacional comegaram na década de 1950, quando os artigos
seminais de Hodgkin-Huxley foram publicados. A partir deste momento, a neurociéncia computacional tornou-se uma disciplina
estabelecida, evoluindo para compreender as fungGes através de modelos computacionais do cérebro (Moore, 2010).

Os avancgos tecnoldgicos abriram espaco para o crescimento da neurociéncia, permitindo-nos compreender comportamentos
interpessoais complexos (Kuhlmann & Kaidgen, 2018). A neurociéncia cognitiva organizacional (ver Senior & Lee, 2013) e a
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neurolideranga (Gocen, 2021; Massaro, 2015; Pittman, 2019; Rock & Schwartz, 2007; Zwaan, Viljoen & Aiken, 2019) delimitam
um novo campo interdisciplinar usando técnicas neurocientificas e descobertas recentes para responder perguntas sobre
comportamentos dentro das organizagdes. Kuhlmann e Kaidgen (2018) argumentam que “a neurolideranca visa descobrir
ferramentas de triagem para bons lideres para melhorar as habilidades de lideranga e identificar fatores inconscientes que
afetam o comportamento, na esperanga de melhorar as praticas de gestao e lideranga”.

A compreensdo as funcgdes cerebrais é fascinante, pois permite aumentar o conhecimento para analisar criticamente as
limitagGes das técnicas atuais de desenvolvimento de lideres e seguidores (Trichas, Schyns, Lord, & Hall, 2017). Massaro (2015,
p. 227) acrescenta que a integragdo destas visdes multidisciplinares pode ajudar a “difundir um dos principios fundamentais
da sua area — ou seja, melhorar as condigBes psicofisicas dos individuos, tanto dentro como fora do local de trabalho, uma
abordagem holistica e sinérgica é a estrutura mais desejavel.” Um exemplo pratico é retirado de Balthazard, Waldman, Thatcher,
e Hannah (2012), que usaram Eletroencefalograma (EEG) para identificar diferencas neurais entre lideranca transformacional e ndo
transformacional. No entanto, as bases neurais por si s6 ndo podem ser usadas para determinar um erro de digitagdo ou estilo.
Lindebaum e Cartwright (2010) descobriram que o contexto pode influenciar as classificagdes de lideranga e, consequentemente,
as intera¢des das equipes dentro de uma organizagao. Além disso, a lideranga é um conceito complexo influenciado ndo apenas
pelas crengas, valores e atitudes de um lider, mas também pelos seguidores e pelo contexto (Boyatzis et al., 2006).

Mapear habilidades potenciais da lideranga com base em variaveis neuroldgicas pode ser util no avango da pesquisa
(Balthazard et al., 2012). Além disso, um beneficio possivel neste tipo de investigagdo é que as avaliagdes com base neuroldgica
podem anular preconceitos humanos (Van Vugt & Von Rueden, 2020). Senior e Lee (2013) mencionaram que precisamos
ampliar a literatura para mostrar que a atividade cerebral pode explicar as atitudes e padrées de comportamento, como a
lideranca transformacional. O Quadro 1 apresenta exemplos de estruturas e funcionalidades cerebrais estudadas:

Quadro 1
Estruturas e funcionalidades cerebrais

Nome

Definicao

Autores

Neurénios Espelho
(MNS)

Neurdnios-espelho mediam a empatia e as conexdes sociais. Estudos mostram
que os neurdnios espelho se correlacionam com o contagio emocional e
coordenagdo comportamental cooperativa. Esse comportamento ocorre através
da imitacdo das a¢des e expressdes faciais de outra pessoa.

Becker e Cropanzano (2010);
Holt e Ladwa (2009);
Kuhlmann e Kadgien (2018)

- Automaticidade refere-se as rotinas automaticas incorporadas que cada pessoa Eichinger
Automaticidade .
armazenou e usa com frequéncia. (2018)
Neuroplasticidade é a capacidade do cérebro de se desenvolver e mudar ao Eichinger
Neuroplasticidade longo da vida. A maioria das pessoas pensava que isso era impossivel até que (2012)
novas pesquisas comegaram a surgir na década de 1980.
: - As teorias epigenéticas explicam como a interacdo gene-ambiente pode alterar Lerer
Epigenética o "
a expressdo genética. (2018)
. A empatia é uma caracteristica das conexdes sociais, alavancando os individuos Zak
Empatia .
que tentam trabalhar juntos. (2017)
DMN (Default Mode Network) desempenha um papel central na autoconsciéncia )
Default Mode (Def ) P pap Boyatzis, Rochford,

Network (DMN)

emocional, na cognicdo social e na tomada de decisdes éticas. Também esta
fortemente ligado a criatividade e a abertura a novas ideias.

e Jack (2014)

Task-Positive

TPN (Task-Positive Network) esta relacionada a resolugdo de problemas, foco

Boyatzis et al.

Network (TPN) de atencdo, tomada de decisGes e controle de ac¢do (2014)
) Teoria da Mente (ToM): capacidade de diagnosticar e processar as inten¢des
Teoria da mente N e
. e agbes dos outros. ToM mostra um beneficio para os humanos em tarefas de Rall
(Theory of Mind — o . ;
ToM) tomada de decisdo social por pensarem e agirem de acordo com as crengas dos (2015)

outros. Assim, esta faculdade permite adivinhar as estratégias dos parceiros.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Boyatzis et al. (2014) fazem contribui¢Ges valiosas para definir lideres influentes que utilizam essas fun¢des. Argumentam que
os lideres produtivos podem alternar entre o TPN e o DMN. Assim, a medida que os individuos aumentam a sua capacidade
de navegar de forma mais rapida e fluida entre fungdes ligadas a execugdo das atividades e dos relacionamentos, isso reduz
o esforgo cognitivo e altera a ativagdo entre o TPN e o DMN (Boyatzis et al., 2014).

Descobertas recentes sobre o impacto das relagdes sociais nos seres humanos identificaram a dor social associada a ameacas
reais ou potenciais as nossas conexdes sociais (Lieberman & Eisenberger, 2009). Estudos sobre neurociéncias associados
a lideranga nas organizagdes apresentam o conceito de confianga, que pode ser um fator determinante no desempenho
(zak, 2017). Além disso, a confianga dos funciondrios na cultura e nas praticas de lideranga da empresa torna-os mais motivados
com o seu trabalho (Antonakis, Ashkanasy, & Dasborough, 2009).

Segundo Barkley (1997), o cérebro possui trés fungGes executivas. A primeira é a inibicdo do impulso, que envolve controlar
um impulso e pesar as consequéncias em relacdo ao desejo de agir. A memoria de trabalho atribui significado as memarias
relevantes para a decisdo dentro do campo atencional. Avalia se vale a pena tomar esta decisdo e o seu impacto a longo
prazo (Barkley, 1997). Contudo, uma compreensdo meramente técnica do mecanismo cerebral ligado a tomada de decisGes
ndo é suficiente, porque o cérebro humano contém estruturas que “apoiam” decisGes em dire¢Ges opostas. Além disso, com
base no contexto, este processo pode implicar conflitos constantes e desiguais (Alcaiiiz et al., 2018). Portanto, para mudar
um padrdo de tomada de decisdo, é necessaria a mudanga de um habito, o que exige que um conjunto de comportamentos
sejam realizados ao longo do tempo (Waldman, Balthazard, & Peterson, 2011). Este processo revela porque é tao desafiador
implementar o desenvolvimento de lideranga (Alcafiiz et al., 2018).

O cérebro constréi um modelo de provaveis agGes e motivagdes que sdo estimuladas e impactadas por outras pessoas. O
estresse leva a criacdo de defesas contra potenciais ameagas externas (Scarlett, 2016). Por outro lado, as emocgdes positivas
ajudam a construir bons relacionamentos (Zwaan et al., 2019). Embora ainda existam muitas varidveis desconhecidas que
afetam o sucesso dos lideres, a aplicacdo das lentes da neurociéncia aos campos da lideranga permite novas perspectivas para
compreender as motivacdes e desejos humanos. E importante considerar questdes éticas ao utilizar tecnologias neurocientificas
na analise e desenvolvimento de lideres no local de trabalho. Lindebaum (2013a, 2013b) argumenta que o uso de indicadores
neurais para prever a capacidade de lideranga pode excluir individuos com caracteristicas diferentes daquelas priorizadas
pelos pesquisadores de neurolideranca.

A neurociéncia aplicada a lideranga ndo é apenas uma ferramenta que os lideres podem usar no desenvolvimento de si proprios
e dos seus colaboradores, mas uma abordagem diferente que aumenta ainda mais o conhecimento da lideranga tradicional.
As implicacOes para a lideranca e profissdes voltadas para atividades sociais sugerem que a neurociéncia aplicada as a¢oes
de lideranca leva a uma pratica de gestdo enriquecida, maior retencao e melhores resultados (Pittman, 2019). Liebowitz et al.
(2019) apontam que, a partir de suas pesquisas, os profissionais de negdcios devem continuar a aplicar seu aprendizado
experiencial por meio da intuigdo para complementar seus dados na tomada de decisGes estratégicas. Este conceito ajuda a
explicar como envolver as pessoas, o processo interno de tomada de decisdo e aimportancia da autogestdo. Rock e Schwartz
(2007) afirmam que a neurolideranga pode nos ajudar a encontrar melhores estratégias para mudar habitos, compreendendo
diferentes formas de aprender sobre nds mesmos. Mas, o que é neurolideranga? Ainda hoje, autores publicam artigos focados
na neurociéncia cognitiva organizacional (Organizational Cognitive Neuroscience — OCN) em vez da neurolideranca.

METODOLOGIA

Para apresentar insights mais detalhados sobre o fendmeno da neurolideranca, concebemos o presente estudo com base em
uma revisdo integrativa e sistematica (Snyder, 2019). Segundo Wong, Greenhalgh, Westhorp, Buckingham, e Pawson (2013),
esta abordagem compreende assuntos estudados por varios grupos de pesquisadores em diversas disciplinas. E por isso que
a escolha metodoldgica para atingir o objetivo da investigagcdo ndo serd um processo completo de revisdo sistematica; em
vez disso, a proposta fornece diretrizes para a realizagdo de uma revisao integrativa (Snyder, 2019). Ao fazé-lo, seguimos a
abordagem apresentada por Tranfield, Denyer, e Smart (2003) e Sivarajah, Kamal, Irani, e Weerakkody (2017).
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Para revisar a literatura, primeiro conduzimos uma busca abrangente por estudos relevantes. A base de dados Scopus foi
escolhida para o projeto porque é a maior base de dados de resumos e citagdes revisados por pares em revistas cientificas,
livros e artigos de conferéncias. A Scopus oferece uma visdo ampla da informacdo cientifica global e interdisciplinar,
com conteudo que inclui mais de 5.000 editores revisados por pares selecionados por um conselho independente de revisdo de
conteldo (Figueiredo, Chimenti, Cavazotte, & Abelha, 2022).

1. Pesquisa por palavra-chave. O processamento inicial dos dados com as palavras-chave “neurociéncia” e “lideranga”
resultou em 401 trabalhos, e apds adicionar a palavra-chave “neurolideranga”, o processamento resultou em 414
trabalhos.

2. Selegdo do tipo de documento. Ao selecionar artigos revisados por pares em inglés, o nimero encontrado foi 224.

3. Selecdo dos campos de pesquisa. Nesta etapa, as areas selecionadas foram Medicina, Administracdo, Psicologia,
Neurociéncias, Bioquimica, Genética, Biologia Molecular e Enfermagem. Considerando as palavras-chave, resultaram
nove (com a palavra-chave “neuroleadership”) e 158 artigos (com as palavras-chave “neuroscience” e “leadership”)
com esses filtros. No total, foram 167 artigos. Outras dreas disciplinares, como Artes e Humanidades; Ciéncia da
Computacdo; Economia, Econometria e Finangas; Ciéncias Multidisciplinares, Agricolas e Bioldgicas; Farmacologia,
Toxicologia e Farmacéutica; Fisica e Astronomia; Engenharia; Ciéncia ambiental; Profissionais de saude; Matematica;
Engenheiro quimico; Imunologia e Microbiologia; e Ciéncia dos Materiais, ndo foram incluidas, devido a falta de
sinergia com o tema da pesquisa.

4. Aandlise e sintese dos trabalhos consideraram a sinergia com o tema. Como critério de analise, os artigos selecionados
descrevem estudos quantitativos ou qualitativos sobre neurociéncia aplicada a lideranga, considerando o contexto
em que existe a relagdo entre o lider e o seguidor. A amostra final incluiu 93 artigos.

Figura 1
O processo metodoldgico

Os registros foram identificados por meio de busca na base de dados Scopus.
Incluindo todos os campos, tipos de documentos e intervalo de datas definido. A pesquisa utilizou o
titulo do artigo, resumo e palavras-chave (banco de dados obtido em = fevereiro de 2022)
(n=414)

icacao

Idenf

Artigos excluidos (n=190)

Pesquisa de registros: periddico, idioma e revisdo por pares
(n=224)

Artigos excluidos (n=57)

Registros limitados a subdrea
(n=167)

Elegibilidade

Artigos excluidos (n=74)

Artigos incluidos em sintese quantitativa
(n=93)

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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Optamos pela Andlise Bibliométrica (AB) para complementar nossa revisado sistematica da literatura (Cucino, Passarelli, Di Minin, &
Cariola, 2021). O foco desta AB é fornecer técnicas de andlise objetiva e fortalecer a analise sistematica. Essa abordagem
permite identificar inter-relagdes entre autores e suas citacdes com base em andlises estatisticas (Ferreira, 2018; Glanzel &
Czerwon, 1996). Saldanha (2009, p. 5) afirma que “a natureza reverberativa da codificagdo — comparar dados com dados,
dados com cddigo, cddigo com cddigo, cddigo com categoria, categoria com categoria, categoria de volta com dados, etc. —
sugere que o processo analitico é ciclico e ndo linear.” Concluimos as seguintes etapas para codificar nossas descobertas:
classificar, priorizar, integrar, sintetizar, abstrair, conceituar e construir teoria.

RESULTADOS

Andlise descritiva

Usamos estatisticas descritivas para reportar nosso banco de dados e analisar informacgdes. A base de dados inclui
93 documentos de 246 autores. As revistas sdo de 17 paises. O periodo de referéncia é de 1992 a 2021.

Figura 2
Artigos publicados (de 1992 a 2021)
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Fonte: Elaborada pelas autoras.

Embora os primeiros estudos tenham comecado na década de 1990, somente a partir de 2010 é que houve um numero
crescente de artigos abordando a neurociéncia nas organizagdes, talvez pelo avango da tecnologia. Embora observemos mais
estudos nessa area, ainda ha predominancia de estudos tedricos, o que indica uma lacuna em relagdo aos experimentos
praticos dentro das organizagGes.
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Figura 3

Pesquisas por localizagdo geografica (de 1992 a 2021)
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Fonte: Elaborada pelas autoras.
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A maior concentragdo de estudos de neurolideranga e OCN foi produzida nos Estados unidos da América (EUA), seguido pelo
Reino Unido. Isto corrobora a necessidade de outros paises se engajarem no tema.

Quadro 2

Frequéncia das revistas com maior numero de publicagbes na revisao

Cad. EBAPE.BR, v. 21, n° 6, Rio de Janeiro, €2022-0184, 2023

Revista Frequcfenci:i de Revista Frequctenci? de
Publicagdo Publicagdo
Academic Psychiatry 2 iScience 1
Academy of Management Journal 1 Israel Journal of Psychiatry 1
égii:;gff Management Learning and 1 Journal of Applied Psychology 1
Activitas Nervosa Superior 1 Journal of Business Ethics 3
Adaptive Human Behavior and Physiology 1 Journal of Business Strategy 2
American Journal of Bioethics 1 Journal of Educational Administration 2
Annals of Neurology 1 Journal of Leadership Studies 1
Business and Economic Horizons 1 Journal of Library Administration 1
Coaching 1 Journal of Management 1
Cognitive Processing 1 Journal of Management Inquiry 5
Collegian 1 Journal of Neuroscience Nursing 1
Consulting Psychology Journal 3 Journal of Neurotrauma 1
Eitt)\?v?rslz/iizdogy’ Behavior, and Social 1 Journal of Organizational Behavior 1
Development and Learning in Organizations 3 Journal of Psychology: Interdisciplinary and Applied 1
Educational Administration Quarterly 1 Leadership and Organization Development Journal 4
Educational Philosophy and Theory 1 Leadership Quarterly 6
Educational Psychologist 1 Malaysian Journal of Medical Sciences 1
Continua
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Revista Freque.znu:j de Revista Frequgnui de
Publicagao Publicagcdo

E J [ of I ti

uropean Journal of fnnovation 1 Neuropsychological Trends 2
Management
European Journal of Neuroscience 1 NeuroQuantology 1
Frontiers in Computational Neuroscience 1 NeuroRehabilitation 1
Frontiers in Human Neuroscience 2 Organisational and Social Dynamics 1
Frontiers in Neurorobotics 1 PLoS ONE 1
Frontiers in Neuroscience 1 Primary Dental Care: Journz'a\I' of the Faculty 1

of General Dental Practitioners (UK)
_ Proceedings of the National Academy of

Frontiers in Psychology > Sciences of the United States of America !
Healthcare Management Forum 2 Public Administration Issues 1
Human Relations 2 Reflective Practice 1
H Service O izati M t ) S .

uman ng|ce rganizations Management, 1 Ricerche di Psicologia 1
Leadership and Governance
Industrial and Commercial Training 1 SA Journal of Human Resource Management 1
International Journal of Education in )

1 L 1

Mathematics, Science and Technology State Legislatures
Int tional J | of Educational

nternational Journal of Educationa 1 Strategy & Leadership 1
Management
International Jourr?al of Environmental 1 VINE 1
Research and Public Health
International Journal of Rehabilitation 1 VINE Journal of Information and 1
Research Knowledge Management Systems

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Embora diversos periddicos publiquem artigos cientificos relacionados ao tema de pesquisa, vemos o maior numero de
publicacdes em Frontiers (especialmente em Psicologia e Neurociéncias), cujo foco é publicar estudos sobre as fronteiras
entre areas do conhecimento. Além disso, o Leadership Quarterly e o Leadership and Organizational Development Journal
consideram a lideranca como um fend6meno e publicam muitos artigos sistematicos e qualitativos. Além disso, os artigos
do Journal of Management Inquiry na area de gestdo enfatizam a pesquisa qualitativa, o raciocinio indutivo, a pesquisa

In

“ndo tradiciona

revistas é americana, e ha alta incidéncia de estudos provenientes dos EUA.
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Questionario

Correlacional

Fenomenologia
Exploratério Sequencial
Explanatério Sequencial

Etnografia

Convergente Paralelo
Conceitual - Tedrico
Causal-Comparativo

Estudo de caso

Figura 4
Frequéncia de metodologias utilizadas
|
]
]
|
I
0 5 10 15 20

B Quantitativo @ Qualitativo

m Métodos mistos

25

30

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Os métodos qualitativos foram os mais utilizados (quase 70% dos trabalhos). Os estudos fenomenolégicos focaram na
compreensdo e explicagcdo dos novos fendmenos denominados OCN e neurolideranga. A maioria desses estudos discutiu os
insights, a aplica¢do, as lacunas e as oportunidades relativas ao conhecimento da neurociéncia nas organizagées e tentou
problematizar e explicar mais profundamente os conceitos e ferramentas de lideranca, integrando as motivagdes psicoldgicas com
o funcionamento do cérebro. Os artigos que foram posicionados em termos de fundamentagdo do conhecimento concentram
seus esfor¢cos em agregar novos conceitos, ferramentas ou mesmo teorias relacionadas a descobertas multidisciplinares. Por
exemplo, Rock (2018) prop6s uma nova ferramenta para o desenvolvimento de lideres, voltada para mudangas de habitos.
Por fim, os estudos de caso buscaram observar, analisar e sintetizar o conhecimento por meio de experiéncias com individuos
e grupos. Nesse sentido, Alcafiiz et al. (2018) estudaram a aplicacdo da realidade virtual como metodologia emergente para
avaliacdo e treinamento de lideranca.

Quadro 3
O desenho de pesquisa dos artigos analisados
Desenho
o [] © 2 o
—_ © O — O — [
- S o € o H B = o = o 5
g% | w8 | 2 S g 2 s 2% | g% ] < =
5 8 7 a == - = g hhn c g © g c o 8
2 ° S 8 o9 g C < o S 3 G 3 2 £ <]
S 3 S S - 20 o c - T = T £ a2 =
£ w5 S g S Ea t = g q S o <] 9
& o o S aw v S g
© (T8
B
8 | Métodos mistos 8 4 3 15
<
Qualitativo 18 25 1 21 65
Quantitativo 2 6 5 13
Total 18 2 25 8 6 1 4 3 21 5 93

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Observamos que a abordagem qualitativa representa quase 70% dos esforg¢os dos estudiosos. Seguindo as defini¢cdes de
Creswell (2013), os desenhos de pesquisa concentram-se em trés métodos qualitativos: desenho de estudo de caso (19,4%),
desenho tedrico-conceitual (26,9%) e desenho fenomenoldgico (22,6%).
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Analise de cocitacao

Da amostra obtivemos 5.003 referéncias citadas diretamente. Seguindo Eom (2009), encontramos seis clusters e densidades
de 0,015. A densidade representa o numero de links existentes dividido pelo nimero de links potenciais em uma rede. Em

nosso estudo, vemos menos de 1% de links potenciais, o que indica uma oportunidade para avangar neste campo. A analise
de cocitacdo revela temas de interesse.

Cad. EBAPE.BR, v. 21, n° 6, Rio de Janeiro, €2022-0184, 2023 10-30
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Os autores mais citados publicaram trabalhos seminais contribuindo para o avango do conhecimento multidisciplinar utilizado
neste artigo. No cluster vermelho, Bar-on, Tranel, Denburg, e Bechara (2005) contribuem para o estudo das emocgdes e sua
influéncia nas expressGes comportamentais, servindo de base para a compreensdo do processo de engajamento. No cluster
verde, Stroop (1935) estuda inferéncias em reagdes verbais, fornecendo ideias sobre os aspectos psicoldgicos do processo
de tomada de decisdo diante de estimulos. No cluster azul, Watts e Strogatz (1998) abordam o desenvolvimento humano a
partir de uma perspectiva evolutiva. Essa abordagem utiliza insights bioldgicos para contribuir com o autoconhecimento e,
consequentemente, o autogerenciamento. Adicionalmente, Hamilton (1964), como parte do cluster roxo, apresenta reflexdes
sobre insights cognitivos a respeito da manifestacdo do comportamento social e suas implicagGes. Este conhecimento ajuda
a explicar a formacdo de grupos e valores partilhados, bem como a forma como fazemos escolhas. No cluster azul claro,
Teece, Pisano, e Shuen (1997) introduz o conceito de capacidades dindmicas nos negdcios analisando o contexto de gestdo.
Por fim, no cluster amarelo, Raichle et al. (2001, p. 676) apresentam a ideia de que a “linha de base ou estado de controle
¢é fundamental para a compreensdo da maioria dos sistemas complexos”. O estudo de Raichle et al. (2001) sugere que a
interagdo entre mente e corpo é uma importante fonte de andlise, explicagdo e meio de produgdo de formas assertivas de
desenvolvimento em individuos e grupos.

Andlise tematica

Figura 6
Distribuicdo tematica dos principais focos de pesquisa dos artigos

I

8
22
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5

m Desenvolvimento humano Etica wmEngajamento = Tomada de decisio mCultura

5%

® Cultura

35% = Tomada de
decisao

= Engajamento

Etica

= Desenvolvimento

9% humano

24%

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Cad. EBAPE.BR, v. 21, n° 6, Rio de Janeiro, €2022-0184, 2023

12-30



Avangando no campo da neurolideranca: uma revisao sistematica e integrativa Kelly Guarnier

Paula Chimenti

De acordo com a analise tematica dos artigos, foi possivel agrupar os 93 exemplares em cinco principais temas emergentes de
pesquisa, a partir de uma analise criteriosa do conteudo. Primeiro, o objetivo de cada investigacdo foi explicar as aplicagGes
potenciais da neurociéncia nas organizag¢des utilizando os métodos de pesquisa mencionados acima. Essas investigacGes buscam
revelar padr&es de comportamento. Assim, os autores usaram diversas lentes da neurociéncia, da psicologia e da lideranga
para estabelecer correlagdes e limites. Nesse sentido, os artigos focaram no estudo da tomada de decisao, do engajamento,
da autogestdo e das implicages éticas. Além disso, os estudos focaram em como produzir e transformar a cultura por

meio da analise do comportamento individual.

O Quadro 4 descreve brevemente os cinco temas e os principais autores de referéncia.

Quadro 4

A pesquisa principal se concentra no uso de neurociéncia cognitiva e lentes de neuroaprendizagem

Topico da pesquisa

Breve descrigdo

Artigos representativos (mais citados)

Construindo cultura por meio da
interagdo cérebro-corpo.

Esses estudos se concentram no uso de ferramentas
da neurociéncia para compreender aspectos
culturais por meio de desejos e motivagGes
individuais.

Demerath (2018); Lingelbach (2020); Pittman
(2019); Van Vugt e Von Rueden (2020).

A neurociéncia compreendida no
processo de tomada de decisao
humana.

Esses estudos enfocam as ciéncias do cérebro que
influenciam as diferencas e semelhancas cognitivas
nas atitudes e decisdes humanas.

Antonakis et al. (2009); Calabrese e Roberts (2010);
Connors e Rende (2018); Ezzat et al. (2017); Good
e Michel (2013); Hannah, Balthazard, Waldman,
Jennings, e Thatcher (2013); Lawrence e Pirson
(2015); Liebowitz et al. (2019); Moore (2010);
Senior e Lee (2013).

Perspectiva bioldgica do
engajamento entre lider-seguidor.

Esses estudos enfocam a perspectiva bioldgica de
construcdo de relacionamentos entre individuos,
examinando as escolhas emocionais e racionais.

Balthazard et al. (2012); Boyatzis et al. (2012);
Capozzi et al. (2019); Jiang et al. (2015);
Molenberghs, Prochilo, Steffens, Zacher, e Haslam
(2017); Trichas et al. (2017); Venturella, Gatti,

Vanutelli, e Balconi (2017).

Ashkanasy (2013); Cropanzano e Becker (2013);
Healey e Hodgkinson (2014); Lindebaum (2013a,
2013b); Lindebaum e Zundel (2013); Rochford,
Jack, Boyatzis, e French (2017); Waldman, Wang,
Hannah, e Balthazard (2017).

Esses estudos se concentram na compreensdo e
problematizacdo das consequéncias éticas do uso
de ferramentas da neurociéncia para determinar
0 sucesso dos profissionais.

ImplicagGes éticas do uso de
técnicas de neurociéncia nas
organizagdes.

Alcafiiz et al. (2018); D. Bennet e A. Bennet (2008);
Bennett, Handa, Mahajan, e Deotale (2014);
Boyatzis et al. (2006); Boyatzis e Jack (2014);
Illes, De Vries, e Schraedley-Desmond (2006);
Massaro (2015); Mojtahedi, Whitsell, Artemiadis,
e Santello (2017); Riva, Wiederhold, e Mantovani
(2021); Waldman et al. (2011), Waller, Reitz, Poole,
Riddell, e Muir (2017).

Esses estudos concentram-se no uso da ciéncia do
cérebro para explicar as preferéncias dos individuos
e desenvolver mecanismos para melhorar a
autoconsciéncia e novas perspectivas para o
desenvolvimento de capacidades.

Aplicagdo da neurociéncia no
desenvolvimento humano.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Observamos que engajamento, tomada de decisdo e autogestao representam 86% dos temas estudados na revisao sistematica,
considerando os cinco temas de pesquisa. Por fim, com relagao aos resultados encontrados nesta pesquisa, aprofundaremos
os trés temas mais estudados pelos autores e os correlacionaremos com os outros dois que sdo menos estudados. Portanto,
ao longo dos paragrafos subsequentes, veremos se estes se correlacionam com a cultura e os cuidados éticos necessarios
para avancar nesta area do conhecimento.
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Engajamento

Kahn (1990) trouxe a luz a descricdo do engajamento como uma situagao presente em relagdo ao eu preferido vivenciado
cognitiva, afetivamente e fisicamente pelos humanos. Essas trés dimensdes significam que os individuos comegam a se envolver
fisicamente nas tarefas. Entdo, essas pessoas tornam-se emocionalmente conectadas, compartilhando crencas e valores. Em
seguida, tendem a estar mais alertas num aspecto cognitivo que estimula a criatividade (Kahn, 1990). Essas etapas potencializam
0 engajamento entre as pessoas e a cultura organizacional, bem como os desafios, as metas e as atividades diarias.

De acordo com a nossa revisao sistematica, Cooper (2000, p. 11) inicia a conversa sobre a necessidade dos lideres, em todos
0s niveis, criarem uma visdo e um foco na estratégia. O autor também afirma que, considerando o “mundo complexo e em
mudanga, os lideres precisam de novos conhecimentos e competéncias que melhorem o pensamento convencional sobre
o potencial humano, confianga, energia, iniciativa e compromisso”. Observamos fend6menos de lideranga em termos de
um processo partilhado ou distribuido entre individuos. Isso significa que a lideranga ndo é propriedade exclusiva de um
determinado individuo ou mesmo daqueles que ocupam posi¢Ges formais de lideranca (Balthazard et al., 2012).

Em seguida, Snaebjornsson e Vaiciukynaite (2016) estimulam a discussdo relacionada a temas sub-representados nas pesquisas
sobre lideranga. Um exemplo é a importancia das emog¢Ges na comunicacdo lider-seguidor. Desenvolvimentos recentes
trouxeram métodos alternativos, como métodos de neurociéncia cognitiva social, para o campo da lideranca (Snaebjornsson &
Vaiciukynaite, 2016). Nesse sentido, para compreender o processo de engajamento em diferentes situagGes e o papel dos
lideres em influenciar os seguidores, a literatura sugere uma alternativa, utilizando insights da neurociéncia sobre a interagdo
bioldgica e psicoldgica como base para a interagdo social (Molenberghs et al., 2017). Balthazard et al. (2012) citaram estudos
da ultima década (por exemplo, Stevens, Galloway, Berka, & Sprang, 2009) examinando uma area emergente da neurociéncia
e sua sincronicidade neurofisioldgica. Esta pesquisa debateu a necessidade de mapear os cérebros dos lideres, de todas as
suas equipes, bem como dos individuos que podem nado estar em func¢des formais de lideranga (Balthazard et al., 2012).

Por outro lado, desafiamos a nogdo de que sé é possivel aplicar a neurociéncia nas organizagdes através de estudos de caso,
utilizando exames de imagem ou eletrodos em funcionarios. Boyatzis et al. (2012) trouxeram a luz um exemplo em que lideres
ressonantes ativaram areas neurais associadas ao sistema de neurénios-espelho, ao modo padrdo ou rede social e ao afeto
positivo. Em contraste, experiéncias com lideres dissonantes ativaram negativamente as regides associadas ao sistema de
neurdnios-espelho e aquelas relacionadas a evitagao, atengdo estreitada, diminui¢cdo da compaixdo e emogdes negativas.
Nesse sentido, seguindo Lindebaum (2013a, 2013b), concordamos que devemos ser cautelosos ao utilizar a abordagem
da neurociéncia para prever o comportamento. Scarlett (2016) entende que algumas das respostas surgirdo do estudo do
sistema nervoso. Dessa forma, esses estudos aumentam o conhecimento sobre o cérebro, potencializando as aplicacGes para
desafios organizacionais.

Tomada de decisao

As primeiras pesquisas sobre tomada de decisdo presumiam que as decisGes eram sustentadas por fundamentos racionais
(Kuhlmann & Kadgien, 2018). Anos mais tarde, a neurociéncia gerou uma discussao sobre o controle consciente do comportamento
(Lawrence & Pirson, 2015). Assim, a neurociéncia cognitiva organizacional tem gerado cada vez mais interesse em explicar
como os processos inconscientes influenciam as relagdes no local de trabalho e o papel da gestao eficaz na condugao da cultura
de saude (Demerath, 2018). Nesse sentido, é possivel identificar a inteligéncia emocional como um elemento importante
a ser utilizado no engajamento das pessoas, considerando que as emog¢des sdo um dos elementos-chave para a conexao
entre as pessoas. Consequentemente, podemos usar a neurociéncia para analisar os efeitos das emog¢des nos resultados dos
seguidores (Antonakis et al., 2009).

Hannah et al. (2013) comentam que ha acordo quanto a necessidade de os lideres serem adaptaveis e eficazes na conducdo
de tarefas e desafios sociais. Podemos perceber aimportancia de integrar razdo e emoc¢ado no processo de tomada de decisdo
(Rochford et al., 2017). Para compreender profundamente esta dindmica, os pesquisadores exploraram a fungdo cerebral de
seres humanos durante interagdes sociais, como a recompensa social; competi¢ao, cooperagdo, coordenagdo; e raciocinio
estratégico (Rall, 2015). H4 anos, os estudiosos conhecem o envolvimento das motivagdes humanas nas decisdes sociais
relacionadas aos resultados financeiros (Wray, 2017). Segundo Rall (2015), é possivel perceber, em diversos estudos de
neuroimagem, a relacdo entre o corpo estriado e a decisdo do parceiro social. Esta relagdo pode dizer respeito a cooperagdo
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reciproca ou ndo. Nesse sentido, Rall (2015) observou que, nas a¢des de cooperacgdo, as imagens revelam recompensas
abstratas codificadas, como os sentimentos positivos adquiridos por meio da cooperacao.

Rall (2015) cita estudos de Dobbins e Han (2006) para explicar que, no processo de tomada de decisdo, o corpo estriado
registra erros de predicdo social para indicar decisGes sobre reciprocidade. Além disso, apds algumas interagdes, o fiador
e o administrador aprendem com a experiéncia. Isto sugere que “as crencas anteriores podem reduzir a quantidade de
aprendizagem tentativa por tentativa, o que demonstra influéncias tanto de cima para baixo como de baixo para cima na base
neural da cooperagdo social” (Rall, 2015, p. 600). Da mesma forma, Liebowitz et al. (2019) descobriram que, a medida que
os funcionarios ganham mais experiéncia, os seus tipos de intuicdo podem mudar. Algumas pessoas tém estilos de intuicao
mais estaticos, que podem ser diferenciados das caracteristicas de lideranga. Algumas pessoas podem ter uma visao geral
e decidir usando mais a intuicdo do que a analise. Assim, Liebowitz et al. (2019) destacam a importancia de ouvir os sinais
corporais para desenvolver uma melhor intuicdo, embora as diferencas culturais possam impactar as decisGes executivas.

Finkelstein, Whitehead, e Campbell (2009) acreditam na premissa de que os lideres podem tomar boas decisdes mesmo
diante de uma mistura de dados ndo estruturados e incompletos, diversas perspectivas, pressdes de tempo e outras fontes de
incerteza. Isso permite uma compreensado ampla do contexto das decisdes estratégicas, que vai além dos processos racionais
de analise.

Desenvolvimento humano

Embora estejamos discutindo o uso da neurociéncia para envolver melhor as pessoas e tomar decisdes sustentaveis, estudos
mostram que a jornada de desenvolvimento comega com o eu (self) (Riddell, 2017). Nesse sentido, Kramer (2016) defende que
os lideres devem aprender como mudar os seus modelos mentais atuais. Esta mudanga significa gerar a capacidade de ver o
gue os outros ndo conseguem ver e conduzir as pessoas para um futuro que ainda ndo existe. Assim, os comportamentos e
atitudes de lideranca produziram efeitos nos colaboradores no passado e continuardo a ser eficazes no futuro (Riddell, 2017).

Da mesma forma, a neurociéncia fornece reflexdes sobre modelos de intervencdes, revelando informag&es sobre as conexdes
e a maturagao do cérebro (Capozzi et al., 2019). Compreender as bases neurais do comportamento em diferentes grupos e
contextos nos permite criar propostas de acdo que podem funcionar para qualquer geragado (Lerer, 2018). Kuhimann e Kadgien
(2018) acreditam no beneficio de usar o conhecimento dos circuitos neurais para elaborar novas estratégias de gestao.
Compreender pela neurociéncia como os habitos sdo formados, por exemplo, pode nos ajudar a conceber melhores formas
de mudar o comportamento (Boyatzis et al., 2006). Scarlett (2016) complementa esse assunto afirmando que isso também
significa que podemos identificar o que o cérebro necessita para se manter calmo, consciente e equilibrado.

Manter uma lideranga saudavel envolve vieses inconscientes, que tém impactos abrangentes na construgdo da cultura, criando
alguma resisténcia a adogdo de novos protocolos (Riddell, 2017). Inten¢des implicitas e preconceitos inconscientes podem
revelar as contradi¢Ges entre os comportamentos autorrelatados e os resultados percebidos. Estes fatores também
podem explicar por que a comunicagdo ldgica e racional é frequentemente ineficaz na promog¢do de mudancas individuais,
grupais e culturais (D. Bennet & A. Bennet, 2008; Riddell, 2017). Além disso, como profissionais, os lideres enfrentam
frequentemente desafios na tentativa de mudar os habitos de muitos individuos (Rock, 2018). Hoffman (2018) argumenta que
uma compreensdo mais profunda dos circuitos subjacentes a aprendizagem e a formagdo de habitos pode ajudar pesquisadores
e gestores a mudar comportamentos, em vez de habitos (Rock, 2018).

Kuhlmann e Kadgien (2018) reconhecem a autoconsciéncia como o primeiro passo para a autogestdo e o desenvolvimento
individual. Os autores também indicam que a pesquisa acerca de aspectos psicoldgicos é util para chamar a aten¢do para o desenho
de estimulos externos e respostas desejaveis. Balconi, Cassioli, Fronda, e Vanutelli (2019) sugerem a manipula¢do da atividade
cerebral, especificamente a Estimulagdo Magnética Transcraniana (EMT), para fortalecer certas formas de pensar. Estes ensaios
clinicos e experiéncias sugerem aplicagdes para prevenir o esgotamento por estresse, por exemplo.

Na proxima segao, discutiremos e problematizaremos as correlagGes desses construtos e como eles contribuem para o avango
da teoria da neurolideranca.
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DISCUSSAO

A presente pesquisa foi desenhada para investigar a literatura sobre neurolideranca, por meio de uma revisao integrativa
para organizar o conhecimento atual, bem como destacar as oportunidades para avangar com a teoria neste campo. Segundo
Ashkanasy (2013), uma das primeiras publica¢cdes sobre neurolideranca foi de Rock and Schwartz (2007). O Quadro 5 apresenta
as definigdes cronoldgicas e diversos pontos de vista dos autores. Essas diferentes abordagens corroboram o fato de que a
literatura permanece segregada. Da mesma forma, essas defini¢des refletem a evolugdo dos estudos sobre o cérebro e as novas
explicagdes do comportamento humano. Durante o periodo, surgiram muitas criticas porque nao estava claro sobre o que fazer
depois de mapear as regides cerebrais dos profissionais e suas correlagées com padroes de comportamento (ver Ashkanasy, 2013;
Healey & Hodgkinson, 2014; Lindebaun, 2013).

Pittman (2019) destaca que, por meio da combinagdo da ciéncia do cérebro e da lideranca, é possivel identificar e desenvolver
habilidades de gestdo como tomada de decisdo, influéncia e autodesenvolvimento, que contribuem para que um lider alcance
maiores resultados. Além disso, neste estudo, mostramos que é possivel aplicar a neurociéncia a uma agenda de lideranca
sem necessariamente executar EEGs ou fMRIs em profissionais. Outra oportunidade diz respeito ao que exatamente define
a neuroliderancga. Nesse sentido, pretendemos afirmar que a neurolideranga ndo é apenas uma ferramenta ou possibilidade
de pensar a lideranga de forma diferente. Da mesma maneira, este ndo é um estilo, estado ou caracteristica de gestdo. Nesse
sentido, concordamos com Schor (2014) que nao existe uma férmula e um fendtipo Unicos para o sucesso do lider. No entanto,
principios e abordagens integradas aumentam a probabilidade de éxito e realizacdo em funcdes de lideranga em diferentes
contextos e na gestdo de seguidores distintos (Schor, 2014).

Balthazard et al. (2012) afirmam que pode ser fascinante identificar caracteristicas de lideranca com base em varidveis neuroldgicas.
Argumentam também que a necessidade de ampliar sua aplicabilidade torna-se evidente nos resultados praticos obtidos,
até entdo. Embora os autores comentem sobre o desafio de estabelecer ferramentas neurocientificas em uma organizagao,
Massaro (2015) aponta que algumas ideias de seus estudos, como comportamentos desenvolvidos utilizando ferramentas
baseadas em neurociéncias, devem refletir no aprimoramento de algumas habilidades. Por exemplo, a neuroplasticidade
mostra que nosso cérebro pode aprender novos comportamentos e habitos, apds a pratica.

Lindebaum (2013a, 2013b) argumenta que varios estudos procuram integrar a investigagdo sobre lideranga com a neurociéncia,
destacando que a neurociéncia pode ajudar a identificar e desenvolver lideres com caracteristicas cerebrais socialmente
desejaveis. Lindebaum (2013a, 2013b) também argumenta que é possivel desconsiderar as implicacGes éticas mais amplas das
abordagens neurocientificas para identificar e desenvolver lideres influentes. Dado o crescente interesse no tema, também
delineamos algumas fontes e debates valiosos para melhor responder eticamente ao uso da neurociéncia na investigacdo
sobre lideranga.

Nossas descobertas reforcam a nogdo de que a neurolideranca inclui o conhecimento da neurociéncia, utilizando os elementos
essenciais do cérebro para explicar as motivagdes implicitas do comportamento (Trichas et al., 2017). Portanto, acreditamos
que a neuroliderancga integra as relagdes entre desenvolvimento humano, engajamento e tomada de decisao, obtidas a partir
da andlise tematica. Assim, o processo proposto influencia na produ¢do de melhores resultados. De acordo com o Quadro 5,
os autores delimitaram a explicagdo do conceito, da seguinte maneira:
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Quadro 5
Uma visdo cronoldgica das definigées de neurolideranga

Kaidgen (2018)

Autores Definigdo de neurolideranga proposta pelos autores
“A neurolideranga j& estd assumindo a caracteristica de uma moda passageira, incluindo os tipos de afirmagdes exageradas
Ashkanas gue vemos em Ringleb e Rock (2008). Muitas vezes também vemos resultados de pesquisas questiondveis publicados (como
(2013) ¥ aqueles discutidos por Lindebaum, 2013a, 2013b). Ha fortes razbes para acreditar que melhorar a nossa compreensdo
de como o cérebro humano funciona é importante se quisermos avangar na nossa compreensdo de todos os aspectos
do comportamento humano, incluindo a lideranga”.
“Topicos de neurogestdo: neurolideranca — A neurogestdo utiliza instrumentos da neurociéncia para investigar como a
Venturella comunicagdo afeta as partes envolvidas, levando em consideragdo o estilo de lideranga do gestor. Portanto podemos
etal. considerar a Neurociéncia Gerencial como a ciéncia que mostra como os recursos sao alocados pelos individuos para
(2017) controlar seu comportamento em contextos sociais, onde a psicologia e a neuropsicologia do comportamento individual
deve direcionar o dominio da gestao, tal como a fisica orienta a quimica ou a neurociéncia orienta a psicologia cognitiva.”
Hoffman “Alguns, que praticam a “neurolideranga”, afirmam que sdo capazes de empregar principios neurocientificos para melhorar
(2018) a gestdo da mudanga, o desempenho executivo e a eficiéncia organizacional (Rock & Ringleb, 2013)".
“A neurolideranga visa descobrir ferramentas de triagem para bons lideres, melhorar as habilidades de lideranca e identificar
fatores inconscientes que afetam o comportamento na esperanga de melhorar as praticas de gestdo e lideranga. Como uma
Kuhlmann e faceta da OCN, a “neurolideranga” — originalmente cunhada pelo autor David Rock — “funde conhecimento neurocientifico

com lideranga, gestdo, educagdo organizacional e desenvolvimento” com a afirmagdo de que isso melhorara a identificacdo
de tragos de lideranga, orientara praticas organizacionais eficazes e levara ao desenvolvimento de “coaching baseado no
cérebro”. No dominio da lideranca em saude, a neurolideranca esta preparada para responder a questdes pertinentes
sobre como melhorar os resultados dos pacientes e a eficiéncia e satisfacdo dos profissionais de saude.”

“A neurolideranca esta essencialmente focada em trazer a ciéncia exata para o campo social da lideranca (Ringleb, Rock,
& Acona, 2012). A neurolideranca trata da aplicagdo da neurociéncia ao desenvolvimento de lideranca, treinamento de
gestdo, gestdo de mudanca, educagdo, consultoria e coaching (Ghadiri, Habermacher, & Peters, 2012; Ringleb & Rock,

Zwaan et al. ) R ) L .
(2019) 2008). A neurolideranga concentra-se nos aspectos organizacionais e relacionados aos funcionarios e em como o cérebro
e seus processos neuronais subjacentes influenciam os funcionarios e seus lideres (Ghadiri et al., 2012). A neuroliderancga
visa compreender como a neurociéncia pode ser aplicada para melhorar as praticas de lideranga, os esforcos de gestdo

da mudanca, a inovacdo, a criatividade e o envolvimento dos funcionarios (Schaufenbuel, 2014).”

“A pesquisa de neurolideranca descobriu que uma ameaca percebida e uma resposta de evitagdo estdo associadas a
reducdo do desempenho cognitivo e da fungdo executiva e ao aumento do agravamento e da aversdo ao risco (Arnsten,

Freedman ) R ~ . R e
(2019) 1998; Friedman & Forster, 2001; Phelps, 2006). Esses mesmos comportamentos estdo associados a competitividade

estilos de tratamento de conflitos, escalada de conflitos e envolvimento prejudicial em conflitos. A resposta a estimulos
percebidos como uma recompensa potencial para os dominios do lengo tem o efeito oposto no comportamento social.”

Pittman (2019)

“A neurolideranca aplica o conhecimento da ciéncia do cérebro a lideranca nas areas de motivacao e influéncia, gestdo
de mudangas e envolvimento da forca de trabalho para compreender melhor a resposta humana (Ghadiri et al., 2012).
Existem muitas disciplinas dentro do amplo tépico da neurociéncia, todos os quais aplicam conhecimento sobre como o
cérebro reage em situagSes especificas, incluindo marketing, economia e lideranca (Rock, 2010). Através da integracdo da
psicologia e da neurociéncia, pesquisas emergentes visam identificar fatores inconscientes que afetam o comportamento
para melhorar as praticas de lideranga (Rock & Schwartz, 2007).”

Gocen (2021)

“Nesses estudos, percebe-se que a neurolideranca é geralmente conceituada como ‘aplicacdo das descobertas da

rn

neurociéncia a area de lideranga”.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A partir desta pesquisa, observamos que a minoria dos estudos pode brevemente resumir uma tentativa de definir a
neurolideranga. Assim como os beneficios do uso da abordagem da neurociéncia para resultados gerenciais. Neste contexto,
propomos um quadro (ver Figura 7) que fundamenta uma agenda de neuroliderancga, e a considera como um construto.
Nesta perspectiva, o construto significa que o processo de neurolideranca comec¢a com a autogestao, utilizando descobertas
baseadas na neurociéncia para desenvolver habilidades de lideranca.
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Figura 7
O processo da neurolideranga

Processo de lideranga

Resultados

Neurolideranga

Seguidor Contexto

Tomada de decisdo

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Nossa estrutura reflete uma visdo sistémica de neurolideranga. Primeiro, sugere a ideia de que a neurolideranga é mais do que
um estilo de lideranga ou uma ferramenta de desenvolvimento. Propomos que a neurolideranga é um construto. Seguindo
Adner (2017), estudamos a relagdo entre os construtos encontrados em nossa analise bibliométrica e temdtica. Van De Ven
(2007, p. 113) reforca a ideia de que “os construtos estdo relacionados entre si por proposicées [...]”. Assim, podemos entender
um construto como uma variavel latente que funciona dentro de um modelo ou teoria como antecedente ou consequente.

Antonakis et al. (2009) afirmam que as pessoas também sdo influenciadas pelo contexto, mesmo que tenham algumas
caracteristicas e preferéncias. Assim, os autores mencionam a correlagdo entre lider, seguidor e contexto. Dependendo
de algumas alteragGes nestes elementos, a relacdo pode ser modificada. Nesse sentido, definimos “neurolideran¢a” como
um processo baseado na neurociéncia que compreende os elementos-chave da lideranga, para melhor compreender o
comportamento individual. Ao integrar o desenvolvimento humano, o engajamento e a tomada de decisbes, os profissionais
podem alcangar melhores resultados e aprimorar a cultura organizacional. Essa ideia sugere que, ao praticar a neurolideranga
nas organizagdes, podemos alavancar resultados individuais, de equipes e de negdcios. Assim, concordamos com Carton
(2022, p. 61) que o nosso modelo tedrico pode ser util para pesquisas futuras, pois fornece estruturagdo do conhecimento
e uma nova direcdo aos estudiosos na definicdo dos seus estudos “dentro do panorama da investigacdo sobre lideranca”.

O processo de neurolideranga significa que os lideres podem influenciar os seguidores a tomarem algumas decisGes de
acordo com alguma direcdo comum e, ao mesmo tempo, lideres e seguidores podem mudar a sua mentalidade dependendo
do contexto. Mais do que isso, uma vez que os lideres estdo mais conscientes dos seus pontos fortes e fracos, podem estabelecer
uma comunicagao positiva com os seus liderados e aprimora-la quando necessario. Uma vez que os seguidores validam as
ideias e atitudes dos seus lideres, eles comegam a conectar-se com os seus lideres, e esta relagdo positiva estimula altos niveis
de envolvimento, através de conexdes emocionais (Kahn, 1990). E neste caso, tanto lider quanto liderado podem trabalhar de
forma mais alinhada, o que facilita a tomada e execuc¢do de decisdes.
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Além disso, apresentamos quatro proposicoes:

P1: o desenvolvimento humano é o primeiro passo para aumentar as competéncias pessoais e influenciar na capacidade
de desenvolvimento de outros.

Holt e Ladwa (2009) argumentam que novas descobertas na neurociéncia melhoraram fortemente a nossa compreensao
dos caminhos neurais do cérebro e como gerir relacionamentos com outras pessoas. Assim, uma vez que os profissionais
aprendem a modular as suas emocgses, isso aumenta a inteligéncia social e apoia a construgdo de relacionamentos entre
lideres e seguidores (Hyland, 2013).

P2: a autogestao influencia o processo de engajamento entre lideres e liderados

A incerteza provoca mensagens de medo em nosso cérebro porque é dificil lidar com a ambiguidade (Salati & Leoni, 2017).
O alarme gerado quando sentimos que estamos prestes a perder o controle desperta recursos cognitivos e sociais, aumentando o
stress e diminuindo as defesas (Connors & Rende, 2018). Isto cria dificuldades em lidar com situac¢Ges de pressao. Considerando
o contexto organizacional, os gestores tém um papel fundamental na manutencdo de uma visdo positiva do futuro (Alcafiz et al.,
2018). Assim, Salati e Leoni (2017) acreditam que é importante que os lideres tenham consciéncia de como suas emogdes e
acOes impactam os resultados da equipe.

P3: pessoas com niveis mais elevados de autogestdo e engajamento provavelmente tomardo melhores decisoes.

Wang (2021) afirma que as func¢Ges cerebrais executam decisGes antes dos comportamentos visiveis. Nesse sentido, as
emocdes desempenham um papel crucial na tomada de decisdo. Quanto maior for a capacidade de identificar as nossas
proprias emogdes e as emogdes dos outros, melhor os individuos regulardo as suas emogdes e tomardo decisdes sabias
(Roberson, 2021). Segundo Cucino et al. (2021), a tomada de decisdo é um importante alicerce da lideranga. Existem duas
dimensGes das praticas de tomada de decisdo na lideranga: uma decisdo individual e como os lideres envolvem as suas
equipes em decisdes coletivas.

P4: a neurolideranga pode ajudar a alcangar melhores resultados por meio de um processo que comega no desenvolvimento
humano, o que permite aumentar o engajamento e potencializar a assertividade nas tomadas de decisdo.

Pittman (2019) afirma que é valioso impulsionar os resultados organizacionais por meio do conhecimento bioldgico com
relagdo aos profissionais. Embora este seja um campo relativamente novo, com muitas questdes ainda por responder, fornece
conhecimentos substanciais sobre o funcionamento interno da cultura e do clima organizacional.

CONCLUSAO

A neurolideranca é uma area de interesse em expansdo para académicos e gestores (Zwaan et al., 2019). As reflexdes e ideias
obtidas nesta revisdo integrativa nos permitem fornecer uma estrutura que integra o conhecimento atual e oferece uma
visdo ampla do que é neuroliderancga. A investigacdo fornece trés contribuigdes principais para o campo da liderancga e gestao
organizacional. Primeiro, organizamos o conhecimento atual e disperso sobre o nosso tema de estudo na revisdo sistematica.
Nossas descobertas destacam o contexto histérico da neurociéncia aplicada no campo da lideranga, incluindo oportunidades
e pontos de atencdo. Em segundo lugar, a revisdo bibliométrica e tematica mostra os principais construtos utilizados para
investigar a neurolideranca. Esta analise nos permitiu compreender de forma mais ampla as atuais preocupacgdes, lacunas e
oportunidades nesta area do conhecimento. Por fim, propusemos uma estrutura para explicar melhor a neurolideranca. O estudo
mostra a necessidade de organizagao dos construtos e suas relagdes com o objeto de pesquisa no contexto organizacional.

Nossa revisdo de literatura encontrou algumas lacunas em relacdo a aplicacdo da neurolideranca em diversos perfis
empresariais, contextos e profissionais. Existem muitas oportunidades para os académicos proporem e testarem novas
ferramentas e estudos para o desenvolvimento de lideres. Isso porque a maioria dos estudos tedricos e experimentais sdo
produzidos nos EUA e no Reino Unido e uma elevada percentagem destes estudos ainda sdo ensaios em vez de proposi¢des
empiricas. A partir de nossa analise bibliométrica, vemos que a literatura ainda contém lacunas no que diz respeito a ligacao
dos construtos e suas relagGes e impactos nos lideres, equipes e organizacGes. Outra lacuna é indicada pelos poucos estudos
que propdem modelos e frameworks.
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Esta pesquisa abre caminhos para novos estudos. Com base em nossas descobertas, destacamos algumas possibilidades para
o desenvolvimento de pesquisas futuras:

e  Osestudos podem incluir experimentos que permitam aos académicos ampliar os dados e conceber novas ferramentas
para o desenvolvimento humano com base no conceito de neurolideranga.

e Os estudos podem desenvolver nossas conclusdes e modelo, bem como a testar empiricamente as proposi¢cdes
gue apresentamos.

e Mais estudos deveriam basear-se em pesquisas de campo com profissionais para estabelecer relagdes causais bem
fundamentadas e, ao mesmo tempo, aumentar a validade externa.

e Estudos longitudinais podem verificar se diferentes estruturas de neurolideranga sdo relevantes para diferentes
culturas.

e Os estudos podem também propor novas ferramentas, utilizando conhecimentos da neurociéncia para construir
novas competéncias de lideranca.

As implicagBes gerenciais deste estudo sugerem utilizar técnicas de treinamento e modelos de comunicac¢do para lideres
e influenciadores a partir da compreensdo de como ocorre o processo de engajamento nos seguidores. Este estudo teve
ainda como objetivo, garantir que os lideres e profissionais relacionados ao desenvolvimento humano se apoiem nesse
entendimento e o utilizem em contextos de negdcio, em geral.

Embora os EUA e o Reino Unido ainda sejam os principais fornecedores de pesquisas na area, ha um crescimento acelerado
na participacdo dos paises orientais na producdo de conhecimento sobre neurolideranga. Analises futuras poderao incluir
uma busca mais ampla em periddicos, livros e teses ndo indexados. Além disso, ndo incluimos estudos em outros idiomas
além do inglés. Para a proxima agenda de pesquisa, é importante utilizar diferentes métodos para testar a contribuicao
académica proposta em trabalhos empiricos.

As limitagBes deste estudo consistem, em primeiro lugar, na amostra coletada ser proveniente um banco de dados. Embora
tenhamos utilizado leituras adicionais para aumentar as informag¢&es na segdo de fundamentagdo tedrica, a base de
dados pode ter omitido publicagdes ou dados relevantes. Além disso, os critérios de filtragem também podem ter omitido
pesquisas relevantes. A segunda limitagao diz respeito ao fato da neurolideranga ser um fendmeno recente. Nesse sentido,
os pesquisadores ainda estdo acrescentando informacdes a literatura empirica. E por isso que também concordamos com
Lindebaum e Zundel (2013) ao pensar que a neurociéncia continuara a influenciar significativamente a agenda de investigacdo
em lideranga e em outros dominios.
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