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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo sintetizar e analisar criticamente, por meio de uma pesquisa
bibliogrifica exploratdria e qualitativa, como a literatura cientifica e corporativa contemporanea
articula a regulagdo neurovisceral e a carga alostatica nas estratégias de lideranca e mediacao de
conflitos no cendrio BANI. O trabalho adota o delineamento de revisdo integrativa da literatura,
utilizando bases de dados indexadas para recuperar obras fundamentais e artigos publicados entre 1995
e o momento atual. A andlise hermenéutica fundamenta-se nos principios da Teoria Polivagal e da
economia metabolica do cérebro (or¢amento corporal), partindo do pressuposto de que a estabilidade
fisiolégica e o tonus vagal atuam como alicerces bioldgicos para o engajamento social produtivo.
Conclui-se que o estado da arte evidencia uma transi¢do metodoldgica nas organizacdes: o abandono
progressivo de abordagens calcadas estritamente em inventdrios de "cognicdo fria" em favor de
modelos que reconhecem as heuristicas de sobrevivéncia instintivas ("cogni¢do quente"). Por fim, o
estudo ressalta a importincia de se evitar o reducionismo biolégico ao interpretar o comportamento
executivo em ambientes de alta complexidade.

Palavras-chave: Neurolideranca. Gestdo de Conflitos. Regulagdo Neurovisceral. Mundo BANI.
Revisdo Integrativa.

ABSTRACT

This study aims to synthesize and critically analyze, through an exploratory and qualitative
bibliographic research, how contemporary scientific and corporate literature articulates neurovisceral
regulation and allostatic load in leadership and conflict mediation strategies within the BANI scenario.
The study adopts an Integrative Literature Review design, using indexed databases to retrieve seminal
works and articles published between 1995 and the present. The hermeneutic analysis is based on the
principles of the Polyvagal Theory and the brain's metabolic economy (body budget), operating on the
assumption that physiological stability and vagal tone act as the biological foundations for productive
social engagement. It is concluded that the state of the art shows a methodological transition in
organizations: the progressive abandonment of approaches strictly based on "cold cognition"
inventories in favor of models that recognize instinctive survival heuristics ("hot cognition"). Finally,
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the study highlights the importance of avoiding biological reductionism when interpreting executive
behavior in highly complex environments.

Keywords: Neuroleadership. Conflict Management. Neurovisceral Regulation. BANI World.
Integrative Review.

RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo sintetizar y analizar criticamente, a través de una investigacion
bibliogréafica exploratoria y cualitativa, como la literatura cientifica y corporativa contempordnea
articula la regulacién neurovisceral y la carga alostética en las estrategias de liderazgo y mediacion de
conflictos en el escenario BANI. El trabajo adopta el disefio de Revision Integrativa de la Literatura,
utilizando bases de datos indexadas para recuperar obras fundamentales y articulos publicados desde
1995 hasta la actualidad. El andlisis hermenéutico se fundamenta en los principios de la Teoria
Polivagal y en la economia metabdlica del cerebro (presupuesto corporal), partiendo de la premisa de
que la estabilidad fisioldgica y el tono vagal actian como bases bioldgicas para el compromiso social
productivo. Se concluye que el estado del arte evidencia una transicion metodoldgica en las
organizaciones: el abandono progresivo de enfoques basados estrictamente en inventarios de
"cognicién fria" a favor de modelos que reconocen las heuristicas de supervivencia instintivas
("cognicién caliente"). Finalmente, el estudio destaca la importancia de evitar el reduccionismo
bioldgico al interpretar el comportamiento ejecutivo en entornos de alta complejidad.

Palabras clave: Neuroliderazgo. Gestion de Conflictos. Regulacion Neurovisceral. Mundo BANI.
Revision Integrativa.
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1 INTRODUCAO

A transi¢ao dos modelos tradicionais de gestdo para as abordagens baseadas na neurociéncia
marca uma revolu¢ao no entendimento da lideranga (Rock, 2009; Porges, 2011; Barrett, 2017). Durante
décadas, o conflito organizacional foi tratado como uma falha na comunicacdo ou um choque de
personalidades, passivel de resolugdo através de técnicas de persuasdo ou negociacdo racional.
Entretanto, a evidéncia cientifica emergente demonstra que a capacidade de um lider em navegar por
tensdes interpessoais €, primariamente, um fendmeno neurobiologico e metabodlico (Barrett, 2017;
Thayer; Lane, 2009; Cascio, 2020). O comportamento humano no trabalho nao funciona como muitos
gestores acreditam, o que explica o insucesso de diversas iniciativas de mudanga organizacional (Rock,
2009; Porges, 2011; Barrett, 2017).

Nesse contexto, busca-se saber de que maneira a literatura cientifica e corporativa
contemporanea articula a relagdo entre a eficacia da regulacdo neurovisceral (o gerenciamento da carga
alostatica e do tonus vagal) e a capacidade dos lideres organizacionais em adotar estratégias
colaborativas de mediagdo de conflitos sob as pressdes do cenario BANI?

Adota-se como pressuposto primario de que a literatura aponta que a estabilidade fisiologica,
representada pelo "freio vagal" fortalecido, atua como alicerce biologico basilar para o engajamento
social produtivo, limitando o sequestro amigdaliano em situagdes de estresse. Como pressuposto
secundario estabelece-se que ha uma transicdo documentada nos periddicos cientificos, referente ao
abandono de abordagens de gestdo de conflitos baseadas puramente em inventarios cognitivos
("cognicdo fria") em favor de modelos que integram heuristicas de sobrevivéncia ("cogni¢ao quente").

Nesse contexto, este artigo tem por objetivo sintetizar e analisar criticamente, através da
literatura académica, como os modelos neurobiologicos contemporaneos explicam a influéncia da
regulagdo neurovisceral e da carga alostatica nas estratégias de lideranga e mediagdo de conflitos
empresariais.

Para alcangar esse objetivo, pretende-se: 1. mapear na literatura os fundamentos tedricos da
economia metabolica do cérebro (body budget) e seus impactos na resiliéncia gerencial; 2. sintetizar
como as vias autondmicas propostas pela Teoria Polivagal e pela neurologia do tronco cerebral se
conectam epistemologicamente aos estilos classicos de gestdo de conflitos (Competitivo,
Colaborativo, etc.); 3. analisar as criticas presentes na literatura atual sobre a validade dos inventarios
psicométricos tradicionais de autodeclaracao; 4. identificar, no estado da arte, tendéncias futuras para
protocolos de avaliagao psicofisiologica voltados ao diagndstico dos perfis para lidar com conflitos.

Quanto a finalidade, trata-se de pesquisa pura ou basica (pois organiza e aprofunda o
arcabougo conceitual do tema). Quanto ao objetivo, ¢ uma pesquisa exploratdria, buscando maior

familiaridade com os conceitos fronteiricos entre a medicina ¢ a administragdo. A natureza ¢
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exclusivamente qualitativa. O procedimento adotado ¢ a pesquisa bibliografica, especificamente na
modalidade de revisdo integrativa. O corpus da pesquisa serd composto intencionalmente por livros
classicos fundamentais (para embasamento de teorias como a Polivagal) somados a artigos recuperados
em bases de dados como Scopus ¢ Web of Science, publicados entre 1995 e o momento atual,
utilizando descritores como neuroleadership, heart rate variability e conflict management. A anélise
sera pautada pela hermenéutica académica ¢ analise de conteido qualitativa das fontes teoricas,
identificando convergéncias, divergéncias e lacunas argumentativas (como o reducionismo bioldgico)
presentes nos textos estudados.

Como a pesquisa restringe-se integralmente a explorag¢do de literatura de dominio publico e
bases de periddicos académicos — sem a coleta de dados de sujeitos humanos reais ou manipulacao
biométrica experimental —, o projeto estd isento de submissio ao Comité de Etica em Pesquisa
(CEP/Conep). As consideragdes éticas do trabalho devem, portanto, limitar-se ao rigoroso respeito as
diretrizes de direitos autorais (plagio académico), exigindo a estrita observancia das normas ABNT
NBR 10520 (citagdes) e NBR 6023 (referéncias) para garantir a integridade intelectual da obra ¢ a
correta atribui¢do de ideias aos autores originais como Barrett, Porges e Cascio.

O desenvolvimento do trabalho segue uma logica estrutural que parte do macroambiente
corporativo atual (Mundo BANI), passa pela economia metabolica do cérebro (body budget), detalha
os gatilhos sociais (CARE-P) e as respostas autonomicas (Teoria Polivagal), faz uma retrospectiva dos
instrumentos existentes para identificar os estilos para lidar com conflitos, para depois introduzir os 5
estilos de enfrentamento como estados fisioldgicos; na sequéncia, aborda o papel das crengas no

cérebro preditivo e finaliza com as consideragdes €ticas e as limitagdes da neurolideranca.

2 O MUNDO BANI E A CARGA ALOSTATICA NA LIDERANCA

O cendrio corporativo contemporaneo ultrapassou os limites da volatilidade e complexidade
descritos pelo modelo VUCA (Cascio, 2020). O futurista Jamais Cascio prop0s o framework BANI
para descrever uma realidade onde o caos € a regra e nao a exce¢ao. BANI € um acronimo para Brittle

(Fragil), Anxious (Ansioso), Nonlinear (Nao-linear) e Incomprehensible (Incompreensivel).
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Tabela 1 — Dimensdes do mundo BANI e seus impactos no lider

Dimensao BANI Definicao Fenomenologica Consequéncia Neurobiolégica
Frégil Sistemas que parecem fortes, mas falham Medo de faléncia sist€mica e quebra de
g abruptamente. confianga.
Ansioso Estado de medo constante sobre o futuro. Hipervigilancia e sequestro da amigdala.
Néo-linear Causa e efeito sdo desconectados ou Desorientagdo cognitiva e falha no
desproporcionais. planejamento.
Incompreensivel Eventos que nado fazem sentido l6gico. Saturacdo do cortex pré-frontal e paralisia.

Fonte: Elaborado com base em Cascio et al (2025).

A fragilidade dos sistemas modernos impde ao lider uma carga alostatica severa (Cascio et al.,
2025). Alostase ¢ o processo pelo qual o corpo mantém a estabilidade através da mudanga, antecipando
as demandas do ambiente (Barrett, 2017). Em um mundo BANI, a demanda por adaptagao ¢ constante
e muitas vezes excede a capacidade de recuperacdo bioldgica do organismo. Conflitos que em
ambientes estaveis seriam meros ruidos operacionais, no contexto BANI transformam-se em "saques"
massivos no orcamento corporal, levando lideres a estados de exaustdo e reatividade cega (Cascio et
al., 2025).

A nao-linearidade e a incompreensibilidade desafiam a "Diretoria Executiva" do cérebro — o
cortex pré-frontal (CPF) — que tenta incessantemente encontrar padrdes onde eles ndo existem mais
(Cascio, 2020; Rock, 2009). Quando o CPF falha em dar sentido ao mundo, o sistema limbico assume
o controle, disparando respostas de sobrevivéncia primitivas que sabotam a colaboragdo e a inovagao
(Rock, 2009). Portanto, a gestdao de conflitos na era BANI exige uma lideranca que ndo apenas domine
técnicas de mediacdo, mas que saiba gerenciar sua propria economia interna de energia (Cascio et al.,

2025).

2.1 O ORCAMENTO CORPORAL (BODY BUDGET) E A METABOLIZACAO DO CONFLITO

O conceito de "Orgamento Corporal", popularizado pela neurocientista Lisa Feldman Barrett,
postula que o cérebro atua como um Diretor Financeiro que aloca recursos biologicos, como glicose,
agua e oxigénio (Barrett, 2017). A fun¢do primaria do cérebro ndo ¢ "pensar", mas gerenciar os
sistemas do corpo para garantir a sobrevivéncia e a reproducdo da maneira mais eficiente possivel
(Barrett, 2020).

Cada interagao social, especialmente as conflituosas, representa uma transagdo econdmica para
o sistema nervoso. Um conflito acalorado ¢ um investimento de alto custo (Barrett, 2017). Se o lider
inicia o dia com um "saldo negativo" — devido a mé nutri¢do, desidratagdo ou privagdo de sono —

sua capacidade de regulacao emocional ¢ drasticamente reduzida (Barrett, 2017).
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Quando o or¢amento corporal estd em déficit, o cérebro entra em um modo de "faléncia
energética", onde as fungdes mais caras (como o raciocinio 1dgico, a empatia € o controle inibitério)
sdo as primeiras a serem cortadas (Barrett, 2017; Cascio, 2020). O resultado ¢ um lider que reage
defensivamente a qualquer estimulo, interpretando neutras sugestdes da equipe como ameagas
existenciais ao seu territorio (Rock, 2009).

A regulacdo do or¢amento corporal ocorre através da alostase preditiva (Barrett, 2017). O
cérebro ndo espera a ameaga acontecer para reagir; ele usa experiéncias passadas para prever quanto
de energia sera necessario no momento seguinte (Barrett, 2017). Se um lider teve experiéncias passadas
traumaticas com conflitos, seu cérebro pode "superestimar" o custo de uma conversa dificil, disparando
uma resposta de estresse desproporcional (um "saque" antecipado de cortisol) que exaure os recursos
antes mesmo da reunido comegar (Rock, 2009; Cascio, 2020).

Para manter o estado de alta performance, o lider deve focar em fazer "depoésitos" constantes
em seu orcamento corporal (Barrett, 2017). Conexdes sociais positivas, descanso adequado e
momentos de contemplagdo funcionam como créditos que permitem ao sistema bancar os altos custos

de uma negociacdo transformadora ou de uma mediacdo de crise (Barrett, 2017; Porges, 2024).

3 INTEGRACAO NEUROVISCERAL

O Modelo de Integragao Neurovisceral (NIM), desenvolvido por Julian Thayer, fornece a base
cientifica para entender como o cérebro e o coragdo colaboram na gestdo do estresse e da cognicao
(Thayer; Lane, 2000, 2009). O modelo postula que a integridade funcional de uma rede neural que
conecta o cortex pré-frontal, o cortex cingulado anterior e a amigdala ¢ refletida na Variabilidade da
Frequéncia Cardiaca (VFC) (Thayer et al., 2009).

Na metafora organizacional, o Cortex Pré-Frontal atua como a "Diretoria Executiva",
responsavel por planejar, inibir impulsos e tomar decisdes estratégicas (Thayer; Lane, 2009; Rock,
2009). O sistema limbico, com a amigdala como protagonista, representa o "Sistema de Alarme" ou

"Chao de Fabrica" emocional, focado em respostas rapidas e reativas (Rock, 2009).

3.1 O FREIO VAGAL COMO REGULADOR DO CONFLITO

O Nervo Vago atua como o "freio bioldgico" do organismo (Porges, 1995; Thayer; Lane, 2000).
Em situagdes de tranquilidade e seguranca, o tonus vagal € alto, mantendo o coracao batendo em um
ritmo calmo e permitindo que a "Diretoria" assuma o comando das operagdes mentais (Thayer et al.,
2009; Porges, 2011).

Durante um conflito, a percep¢do de ameaga dispara o sistema simpatico, que tenta "soltar o

freio" para acelerar o organismo para lutar ou fugir (Porges, 2011). A competéncia do lider reside na
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forca de sua regulacdo neurovisceral: sua capacidade de manter o freio vagal levemente acionado
mesmo sob pressdo, garantindo que o batimento cardiaco ndo dispare e que o acesso as funcdes
corticais superiores permanega aberto (Thayer et al., 2009; Porges, 2011).

Estudos empiricos com cadetes navais demonstraram que individuos com maior VFC em
repouso apresentam melhor memoria de trabalho, atengdo sustentada e flexibilidade mental (Thayer;
LANE, 2009). No contexto da lideran¢a, um Indice de Regulagdo Emocional Situacional (IRES)
elevado — correlacionado com alta VFC — permite que o lider escute criticas sem entrar em modo
defensivo imediato, facilitando a resolucao colaborativa (Thayer et al., 2009).

A auséncia desse controle inibitdrio leva ao fenomeno do "Sequestro da Amigdala", onde a
"Diretoria" ¢ destituida de seu poder por uma reagdo instintiva do "Chao de Fabrica" (Rock, 2009).
Nesses casos, o lider perde a capacidade de enxergar nuances, adotando uma visdo em tunel e um

pensamento bindrio (amigo vs. inimigo) que escalam as tensdes organizacionais (Rock, 2009).

3.2 COGNICAO PERSEVERATIVA E O CUSTO DO RESSENTIMENTO

Um aspecto critico do modelo de Thayer ¢ a "hipotese da cogni¢do perseverativa", que se refere
a ruminagdo mental e preocupagdo cronica (Thayer et al., 2009). Conflitos mal resolvidos ou ambientes
de injustica percebida mantém o lider em um estado de estresse prolongado, mesmo na auséncia do
provocador fisico (Thayer et al., 2009).

A ruminagdo funciona como uma "vazdo" constante no or¢amento corporal, mantendo o
sistema simpatico ativado e inibindo a recuperagao parassimpatica (Cascio, 2020; Thayer et al., 2009).
Isso gera um ciclo vicioso de desinibi¢do pré-frontal: quanto mais o lider rumina, menor sua VFC;
quanto menor sua VFC, menos controle inibitorio ele tem para parar de ruminar e gerenciar novos

conflitos de forma adaptativa (Thayer et al., 2009).

4 GATILHOS C.A.R.E.-P.: ATAXONOMIA DA AMEACA SOCIAL

O cérebro humano ¢ um 6rgao profundamente social (Lieberman, 2013). A evolucao moldou o
sistema nervoso para tratar a exclusao do grupo ou a perda de status com a mesma gravidade biologica
que a falta de alimento ou a dor fisica (Lieberman, 2013). No ambiente de trabalho, conflitos eclodem
quando o cérebro percebe ameacas a dominios especificos da experiéncia social (Rock, 2008, 2009).

Estes gatilhos podem ser sintetizados no modelo C.A.R.E.-P. (Rock, 2008, 2009).
4.1 DIMENSOES DO MODELO C.A R.E.-P

A compreensdo desses dominios permite ao lider realizar a "engenharia reversa" de

comportamentos reativos, tanto em si mesmo quanto em sua equipe (Rock, 2008).
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Tabela 2 — Os 5 dominios de ameaca e recompensa social (C.A.R.E.-P.)

. . - Sinais de ameaca Sinais de recompensa
Gatilho Descricao do dominio . ¢ P
(Conflito) (Colaboracao)
o Senso de eficicia e status Criticas publicas, Reconhecimento, delegacdo
Competéncia . N .
relativo. desvalorizacao. de prestigio.
. Percepcao de controle sobre Microgerenciamento, Flexibilidade, poder de
Autonomia ) . .
escolhas. imposicdes. decisio.
. Senso de segurancga e conexao Exclusio, frieza, Inclusdo, confianca miitua,
Relacionamento . . .
(pertencimento). isolamento. mentorias.
Equidade Percepcao de trocas justas e Favoritismo, regras Transparéncia, meritocracia
d imparciais. inconsistentes. clara.
S Capacidade de prever o futuro Mudangas bruscas, Comunicacgao clara,
Previsibilidade (- R
préximo. ambiguidade. cronogramas.

Fonte: elaborado com base em Rock (2008) e Lieberman (2013).

A Competéncia (ou Status) é o dominio sensivel (Rock, 2008, 2009). O cérebro monitora
constantemente nossa posi¢ao na hierarquia (Rock, 2008, 2009). Uma redugdo percebida no status
dispara um aumento imediato de cortisol e adrenalina, reduzindo o fluxo sanguineo para o neocortex
e sabotando a capacidade de pensamento l6gico (Rock, 2008).

A Autonomia refere-se a necessidade biologica de sentir que o individuo possui controle sobre
seu destino (Rock, 2008). O microgerenciamento ¢ interpretado pelo sistema nervoso como uma
restricdo fisica, desencadeando respostas de luta ou de retirada extrema para conservacdo de energia
(Rock, 2008).

O Relacionamento ¢ a base da seguranga psicologica (Rock, 2008). Sem conexao social, o
cérebro classifica os outros como "inimigos", ativando circuitos de defesa que impedem a empatia € a
criatividade coletiva (Lieberman, 2013; Rock, 2008).

A Equidade (Justi¢a) evoca uma resposta emocional poderosa (Lieberman, 2013; Rock, 2008,
2009). Percepgdes de injustica ativam areas cerebrais ligadas ao nojo fisico, explicando por que lideres
injustos provocam reagdes viscerais de repulsa em seus subordinados (Thayer et al., 2009; Rock,
2008).

A Previsibilidade (Certeza) ¢ vital para a economia de energia do cérebro (Lieberman, 2013;
Rock, 2008, 2009). A ambiguidade obriga o cérebro a processar multiplos cendrios simultaneamente,

0 que € exaustivo e interpretado como uma ameaga a sobrevivéncia (Rock, 2008, 2009).

5 TEORIA POLIVAGAL
A Teoria Polivagal, proposta por Stephen Porges, fornece um mapa das reagdes automaticas do

sistema nervoso a sinais de seguranca e ameaca (Porges, 1995, 2011). Diferente do modelo classico
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bindrio (Simpatico vs. Parassimpatico), Porges identifica trés niveis filogenéticos de resposta,

organizados em uma "escada polivagal" (Porges, 2011).

5.1 O ESTADO DE ENGAJAMENTO SOCIAL (VAGO VENTRAL)

Este ¢ o topo da escada, a via evolutiva mais recente, exclusiva de mamiferos superiores
(Porges, 2011). E ativado quando a neurocepgdo detecta sinais de seguranga no ambiente (Porges,
2011, 2024).

o Manifestacio no lider: atitude curiosa, aberta, compassiva e racional. O lider consegue "ler"

as emocgoes alheias e ajustar sua comunicagdo para desescalar conflitos (Porges, 2011, 2024).

« Dinamica de Equipe: E o tinico estado onde a verdadeira colaboracio e a inovagio disruptiva
ocorrem, pois 0 or¢camento corporal estd sendo usado para o desenvolvimento € ndo apenas

para a defesa (Porges, 2011).

5.2 0 ESTADO DE MOBILIZACAO (SISTEMA SIMPATICO)
Quando os gatilhos CARE-P sdo ativados e o ambiente ¢ percebido como inseguro, o individuo
desce para o sistema simpatico (Porges, 2011).
e A luta (Fight): manifesta-se como agressividade, domina¢do e impaciéncia (Rock, 2009;
Porges, 2011). E 0 modo que busca resolver o conflito eliminando a oposicio (Rahim, 2002;
Rock, 2009).
o A fuga (Flight): manifesta-se como ansiedade, microgerenciamento por medo ou evitacao de

conversas dificeis (Porges, 2011).

5.3 O ESTADO DE DESLIGAMENTO (VAGO DORSAL)
Se a ameaca ¢ percebida como insuperdvel ou o estresse € cronico (ambiente BANI extremo),
o sistema nervoso entra em modo de conservacdo radical de energia (Porges, 2011).
e O congelamento (Freeze): o lider torna-se emocionalmente indisponivel, desconectado e
passivo (Porges, 2011, 2024).
o Consequéncias: a inovacdo estagna, o moral da equipe despenca e pequenos problemas se
transformam em crises por negligéncia (Porges, 2011).
A regulagdo eficiente envolve a capacidade de transitar entre esses estados com agilidade,

mantendo a adaptabilidade necessaria (Porges, 2011, 2024).
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6 OS ESTILOS PARA LIDAR COM CONFLITOS

A base de praticamente todos os inventarios modernos de gestdo de conflitos repousa sobre
uma estrutura conceitual desenvolvida na década de 1960. A origem desta arquitetura tedrica remonta
ao trabalho pioneiro de Robert Blake e Jane Mouton, que em 1964 introduziram o conceito do
"Managerial Grid" (Grade Gerencial), uma ferramenta originalmente criada para avaliar atitudes e
estilos de lideranga corporativa (Blake; Mouton, 1964).

Anos mais tarde, na década de 1970, outros pesquisadores e psicologos perceberam que essa
grade poderia ser adaptada especificamente para explicar as reagdes humanas em situacdes de embate
interpessoal. Entre esses modelos tradicionais, destaca-se o Thomas-Kilmann Conflict Mode
Instrument (TKI), que estabeleceu a base conceitual de como as pessoas reagem € se posicionam em
situagoes de oposi¢ao de interesses (Thomas; Kilmann, 1974).

O modelo original organiza o comportamento humano em duas dimensdes principais: a
assertividade, que € o grau em que o individuo tenta satisfazer seus proprios interesses focando em
objetivos, e a cooperatividade, que representa a tentativa de satisfazer os interesses da outra parte com
foco nas relagdes. A partir do cruzamento desses eixos, derivam-se cinco estilos classicos de
enfrentamento: Competicdo, Colaboracdo, Evasdo, Acomodacdo e Conciliagdo. Essa grade
taxondmica forneceu um vocabuldrio pratico indispensavel para que as organizagdes pudessem
categorizar o comportamento e treinar a tomada de decisdo interpessoal.

Com o avango das dindmicas corporativas, surgiram novas abordagens que buscaram refinar
essa estrutura, como o inventario Style Matters, desenvolvido por Ronald Kraybill. Este modelo baseia-
se na mesma grade conceitual dos cinco estilos originarios, embora adote uma nomenclatura
ligeiramente mais suave e focada na relagdo, utilizando termos como "Direcionamento” em vez de
Competi¢do e "Harmonizagdo" em vez de Acomodacao (Kraybill, 2005). O objetivo dessa mudanga
foi reduzir a carga pejorativa de certas posturas e facilitar a autodescoberta e a aceitag@o por parte dos
gestores.

O grande diferencial do inventario de Kraybill, no entanto, foi a inovagao estrutural que dividiu
a percepc¢ao do conflito em dois momentos distintos: o estado de Calma e o estado de Estresse (Calm
vs. Storm) (Kraybill, 2005). O autor reconheceu de forma pratica que o comportamento social de um
individuo varia drasticamente dependendo da pressdo do ambiente. Em situagdes de repouso e
seguranca, as pessoas tendem a ser mais logicas, analiticas e capazes de enxergar multiplos pontos de
vista, mas, quando a divergéncia se agrava e a sensacao de ameaga aumenta, reagdes instintivas de
defesa assumem o controle, alterando completamente o estilo predominante de resolugao.

Apesar da inegavel contribuicdo desses inventarios comportamentais para a criagdo de uma

linguagem comum na mediacdo de divergéncias, a complexidade crescente das relagdes nas
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organizagdes revelou certas limitagdes. Os modelos psicométricos tradicionais frequentemente
avaliam a gestdo de conflitos pela 6tica da chamada "cognigdo fria", baseando-se exclusivamente na
autopercepc¢ao do individuo. Essa dependéncia de respostas declaradas sobre como a pessoa pensa que
age pode gerar distor¢cdes de desejabilidade social, falhando em capturar com precisdo as escolhas
taticas reais que os individuos adotam quando submetidos a ambientes de extrema pressdo e

imprevisibilidade.

7 OS 5 ESTILOS DE ENFRENTAMENTO COMO ESTADOS FISIOLOGICOS

A transi¢do de um modelo de gestdo puramente cognitivo para uma abordagem fundamentada
na Neurolideranga exige uma ruptura epistemologica: o comportamento humano sob pressao ndo € o
reflexo de tragos de personalidade imutaveis ou de uma soff skill abstrata, mas a manifestagdo final de
uma complexa orquestragdo metabolica (Barrett, 2017) .Para realizar essa transi¢do, os estilos de
enfrentamento devem ser compreendidos como estados fisioldgicos transitérios, ditados pela
disponibilidade de recursos no "or¢amento corporal" (Body Budget) e pela eficiéncia da comunicacao
entre a "Diretoria Executiva" (cortex pré-frontal) e o "Chao de Féabrica" emocional (sistema limbico)
(Thayer; Lane, 2000; Barrett, 2017).

Mas para compreender os estilos de gestdo de conflitos sob a 6tica bioldgica, é imperativo
também analisar as vias neurais ¢ hormonais no tronco cerebral que determinam a postura do lider
diante da adversidade. A Substancia Cinzenta Periaquedutal (PAG), localizada no mesencéfalo, atua
como o centro de comando fisioldgico para as respostas de sobrevivéncia, dividindo-se em colunas
funcionais com ldgicas metabolicas opostas (Bandler; Keay, 1996).

O enfrentamento ativo (Active coping) ¢ mediado pela ativagdo do sistema nervoso simpatico
em conjunto com a coluna dorsolateral da PAG (dIPAG) (Bandler; Keay, 1996). Essa via ¢ acionada
quando o "Diretor Financeiro" do cérebro avalia que a ameaga ¢ superavel e que o investimento de
energia resultard em vitdria e modificacdo do ambiente externo (Keay; Bandler, 2001).
Neuroquimicamente banhado por dopamina e noradrenalina, este substrato d4 origem aos estilos
Competitivo, focado em eliminar o obstaculo tatico com assertividade imediata (Bandler et al., 2000),
e Colaborativo, onde a ativagdo simpdtica ¢ modulada pela inibigdo do cortex pré-frontal e pelo
engajamento do vago ventral (Thayer et al., 2009; Porges, 2011).

Por outro lado, o enfrentamento passivo (Passive coping) ocorre quando o sistema nervoso
percebe a ameaca como inescapavel ou incontrolavel, transferindo o fluxo elétrico para a coluna
ventrolateral da PAG (VIPAG) (Bandler; Shipley, 1994). Como estratégia de redugdo de danos, o corpo
prioriza a adaptagdo interna e a conservagao de energia através da inibi¢cdo comportamental e liberag@o

de opioides enddgenos (Bandler; Keay, 1996). Desta via emergem os estilos Prestativo, uma resposta
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de fawning ou apaziguamento, onde se cede a autonomia para manter o vinculo e evitar a dor da
rejeicdo (Bandler et al., 2000), e Evasivo, o desligamento radical mediado pelo vago dorsal, gerando
o congelamento e a fuga cognitiva (Porges, 2011).

Dessa forma, quando os gatilhos de ameaga social do modelo C.A.R.E.-P. sdo acionados no
turbulento mundo BANI, o cérebro atua como um gestor financeiro, decidindo em milissegundos se
deve investir energia na colaboracdo, gasta-la para eliminar a ameaga ou conserva-la por meio da fuga
(Cascio, 2020; Rock, 2009). Dessas premissas, derivam-se as cinco vias neurobiologicas de

enfrentamento.

7.1 COMPETITIVO (ENFRENTAMENTO ATIVO / VIA dIPAG)

O perfil Competitivo ¢ a encarnacdo neurobiologica do enfrentamento ativo (Bandler; Keay,
1996). Diante de um conflito interpretado como uma ameaga superavel ao dominio de Competéncia
ou Autonomia, o sistema nervoso retira abruptamente o "freio vagal", permitindo a ativagdo maxima
do sistema simpatico e da coluna dorsolateral da Substancia Cinzenta Periaquedutal (dIPAG) (Porges,
2011). O corpo ¢ inundado por adrenalina e dopamina, focando exclusivamente na eliminacdo do
obstaculo para cessar o gasto de energia.

o Uso estratégico: ¢ vital em "situacdes fortes" e crises agudas (como vazamentos de dados ou
quebras de compliance), onde a ambiguidade é baixa e a hesitacdo democritica causaria
faléncia sist€émica (Meyer; Dalal; Hermida, 2010).

e O lado sombrio: quando desregulado e movido por crencas de inseguranga hierdrquica, o lider
sofre um "sequestro da amigdala" cronico (Rock, 2009). Ele vence a batalha tatica, mas destréi
a seguranca psicoldgica e o orcamento corporal da equipe através do contdgio de ansiedade,

liderando pelo medo.

7.2 COLABORATIVO (ENGAJAMENTO SOCIAL / VAGO VENTRAL)

O estado Colaborativo representa o apice da integragio neurovisceral. E a estratégia de maior
custo metabodlico, pois exige que o cortex pré-frontal mantenha o "freio bioldgico" acionado de forma
tonica (Vago Ventral), inibindo os impulsos instintivos da amigdala mesmo diante da irritacdo do
conflito (Porges, 2011; Thayer et al., 2009). Para que este estado ocorra, o cérebro exige um
"or¢camento corporal" com saldo positivo, financiando processos cognitivos caros como a Teoria da
Mente e a empatia (Barrett, 2017).

» Uso estratégico: ideal para desafios de inovagdo disruptiva e problemas ndo-lineares, onde a

sintese de ideias contraditdrias gera valor de longo prazo.
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o O lado sombrio: o excesso de investimento colaborativo em situagdes que ndo o exigem gera
"fadiga de empatia" e esgotamento da glicose pré-frontal. O lider Indeciso sofre de paralisia
por andlise, mantendo a equipe a deriva na ambiguidade por incapacidade de liberar o freio

vagal para tomar decisdes rdpidas.

7.3 CONCILIADOR (HEURISTICA TRANSACIONAL)

O estilo Conciliador ¢ uma resposta cerebral projetada para a eficiéncia alostatica. Em vez de
acionar a carga pesada do cortex pré-frontal, o sistema nervoso utiliza heuristicas cognitivas de troca
(o "Sistema 1") para reduzir a tensdo rapidamente (Rahim, 2002). E um estado de ativagio mista e
moderada, equilibrando a assertividade com concessdes mutuas para nao esgotar as reservas nobres de
glicose.

o Uso estratégico: essencial para destravar o fluxo de valor em situagdes de atrito operacional
cotidiano, mantendo a organizagdao em movimento sem um desgaste metabdlico excessivo.

e O lado sombrio: quando o pragmatismo substitui completamente a ética ou a qualidade, o lider
torna-se um “mercendrio”. Ele aceita solu¢des mediocres para fechar o acordo rapidamente,

sacrificando resultados de longo prazo e acumulando uma "divida técnica" no sistema (Barrett,

2017).

7.4 PRESTATIVO (APAZIGUAMENTO / VIA VIPAG)

Este estilo caracteriza o enfrentamento passivo social. Diante de gatilhos severos aos dominios
de Relacionamento e Equidade, o cérebro percebe a ameaga como incontrolavel e opta por ceder. Esta
resposta ¢ mediada pela coluna ventrolateral da Substincia Cinzenta Periaquedutal (vIPAG), gerando
um comportamento de fawning (apaziguamento) onde a autonomia ¢ sacrificada para garantir o
pertencimento tribal e evitar a dor fisica da exclusdo social (Bandler; Keay, 1996; Lieberman, 2013).

» Uso estratégico: utilizado taticamente como "redu¢@o de danos". Ceder em assuntos de baixo
impacto € metabolicamente mais barato do que engajar em batalhas irrelevantes, poupando
energia.

e O lado sombrio: operar cronicamente na submissdo gera um actimulo sistémico de
ressentimento. O individuo prestativo que utiliza muito seu estilo absorve todo o trabalho para

evitar o confronto, levando seu organismo a uma inevitavel faléncia energética (burnout) e

adotando posturas de sabotagem inconsciente.
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7.5 EVASIVO (CONGELAMENTO / VAGO DORSAL)

O Evasivo, por sua vez, ¢ a resposta fisioldgica de ultima instancia. Diante de um ambiente
BANI extremo onde a carga alostatica ultrapassa os limites do organismo, o sistema nervoso aciona a
via vagal dorsal, gerando o "congelamento" (freeze) (Porges, 2011). E uma conservagdo radical de
energia ("fechamento de caixa"), onde o lider se desconecta emocional e cognitivamente da crise.

e Uso estratégico: o distanciamento titico (cooling-off) atua como um disjuntor vital para
estancar o contdgio simpdtico e evitar o esgotamento por ruidos organizacionais que nao
merecem investimento.

e O lado sombrio: o lider ausenta-se nos momentos de maior fragilidade do sistema, esperando
que os problemas desaparecam (Casio, 2020). Ao se esconder atrds da burocracia, ele cria um
vacuo de poder e destr6i a bussola de previsibilidade da equipe, permitindo que falhas

sistémicas escalem rapidamente.

8 O CEREBRO PREDITIVO E AS CRENCAS NA ALOSTASE SOCIAL

A integracdo da neurobiologia a gestdo evidencia que o cérebro humano ndo ¢ um o6rgdo
puramente reativo, mas uma maquina preditiva (Barrett, 2017). O comportamento observado no lider
¢ ditado por um modelo interno do mundo, construido a partir de inferéncias bayesianas que utilizam
experiéncias passadas para prever demandas e alocar recursos bioldgicos antecipadamente (Friston,
2010).

Neste contexto, os sistemas de crengas do gestor ndo sdo meras perspectivas filosoficas, mas
"arquiteturas de predi¢dao" diretas (Friston, 2012). Se um lider carrega o modelo mental de que o
conflito ¢ uma ameaga existencial ao seu valor, ou seja, uma ameaga ao dominio de Competéncia do
modelo C.A.R.E.-P. (Rock, 2008), sua neurocepc¢do detectard perigo antes mesmo da intera¢do ocorrer
(Porges, 2011). Como consequéncia, o cérebro comanda uma retirada abrupta do "freio vagal" (Thayer;
Lane, 2000), inundando o organismo de cortisol e realizando um saque maci¢o no orgamento corporal
de forma antecipada (Rock, 2009).

O contexto social corporativo também atua como uma linha de base, conforme a Social
Baseline Theory (Coan; Sbarra, 2015). Em ambientes organizacionais de alta confianga, o cérebro do
lider economiza energia metabdlica, pois sente que pode "terceirizar" a regulagdo do estresse para o
grupo (Beckes; Coan, 2011). Inversamente, em climas toxicos ou ambiguos (BANI), a constante
necessidade de hipervigilancia eleva a carga alostatica (Cascio et al., 2025), levando os lideres a
estados de exaustdo e faléncia energética (Sterling; Eyer, 1988). Nesses casos, a perda da capacidade
colaborativa ndo ¢ uma escolha ética, mas um colapso da inibi¢ao pré-frontal diante de um sistema

nervoso desregulado e focado em sobrevivéncia imediata (Barrett, 2017).
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9 CONSIDERACOES ETICAS E AS LIMITACOES DA NEUROLIDERANCA

Embora a aplicagdo das neurociéncias a lideranga represente um avanco em relacdo aos
modelos atuais, sua pratica deve ser balizada por determinados parametros éticos. A literatura recente
alerta para o fenomeno da "neuromania", caracterizado pelo uso indiscriminado e superficial de jargdes
neurocientificos como ferramenta de marketing corporativo, mascarando praticas de gestdo abusivas
(Chimenti; Guarnier, 2023).

O principal risco epistemoldgico da area ¢ o reducionismo bioldgico. Tentar explicar o
desengajamento ou o burnout de um funcionario exclusivamente como um "sequestro da amigdala"
(Rock, 2009) ou uma falha de neurotransmissores, enquanto se ignora um ambiente de trabalho
estruturalmente insalubre, ¢ uma falacia. A biologia ndo opera em um vacuo; ela ¢ forjada pelas
condi¢gdes materiais de existéncia, estrutura de classes e pela realidade econdmica, como salarios
defasados ou incerteza macroecondmica (O'mahony, 2025).

Portanto, o objetivo da neurolideranca ndo deve ser a instrumentalizagdo neuroquimica do
colaborador visando a simples maximizagao de lucros. Pelo contrério, as descobertas sobre alostase e
integracao neurovisceral devem ser aplicadas para reestruturar sistemas organizacionais patoldgicos,
promovendo a seguranga psicologica, a saude mental sist€émica e o pensamento critico (Chimenti;

Guarnier, 2023).

10 CONCLUSOES

A revisdo bibliografica apresentada consolida o entendimento de que a gestdo de conflitos no
mundo BANI transcende a mera aplicacao de técnicas dialéticas de "cogni¢do fria" (Cascio, 2020). O
comportamento de lideranga sob crise configura-se como um fendmeno metabolico e autondmico
profundo (Sterling, 2004). A efic4cia na mediagdo de atritos organizacionais reside na integridade da
"Diretoria Executiva" — o cortex pré-frontal — para manter a inibi¢do tonica sobre o "Chado de
Fébrica" emocional — o sistema limbico —, dependendo diretamente da manuten¢do de um orgamento
corporal positivo e de um tonus vagal robusto (Thayer; Lane, 2000; Barrett, 2017).

Entretanto, a literatura evidencia um hiato critico na forma como essas competéncias sao
mensuradas nas corporagdes. Os modelos psicométricos tradicionais, historicamente estruturados em
torno de inventarios comportamentais classicos, sofrem limitacdes estruturais intrinsecas ao avaliarem
a lideranca com base em respostas autodeclaradas (Thomas; Kilmann, 1974; Kraybill, 2005). A
dependéncia da "cognicao fria" em testes tradicionais gera graves distor¢oes de desejabilidade social,
falhando sistematicamente em capturar a realidade das reagdes instintivas, a "cognicdo quente", que
ocorrem quando a amigdala ¢ ativada por ameacas aos dominios C.A.R.E.-P. (Rock, 2008; Peters;

Mcewen; Friston, 2017). Tais questionarios medem o que o lider "pensa" que faria, e ndo a estratégia
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neurobiologica — luta, fuga, apaziguamento — que o seu tronco cerebral inevitavelmente seleciona
sob pressao (Barrett, 2017).

Dada esta lacuna de pesquisa, propde-se uma agenda para estudos futuros, concentrando as
proximas investigacdes no desenvolvimento e na validagdo de novos protocolos de avaliagao
psicométrica que substituam a autoavalia¢do abstrata por simuladores de neurocepgao (Porges, 2004).
Faz-se necessaria a criagdo de instrumentos que, por meio, por exemplo, da Técnica de Incidentes
Criticos (CIT) (Weekley; Ployhart; Holtz, 2006), sejam capazes de mensurar elementos como a
regulagao emocional, a flexibilidade fisiologica e a submissao hierarquica, de acordo com o contexto
enfrentado. Apenas com a adogdo de tecnologias de avaliagdo ancoradas na biologia sera possivel
transformar o desenvolvimento de lideres de uma arte subjetiva para uma ciéncia preditiva com maior

grau de exatidao.
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