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A INTELIGENCIA EMOCIONAL COMO ESTRATEGIA PARA O
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

1. INTRODUCAO

A influéncia dos lideres figura entre os principais fatores de sucesso nas organizagdes
contemporaneas. Segundo Northouse (2021), lideranca é o processo de influenciar pessoas
para atingir objetivos comuns, sendo reconhecida como uma fungao estratégica no contexto
da gestdo organizacional (John e Niyogi, 2019). Ao longo das ultimas décadas, o conceito de
lideranga tem sido amplamente investigado, considerando diferentes tipologias e seus
impactos sobre o engajamento, a cultura organizacional e o desempenho das equipes. Essa
complexidade exige estratégias adaptaveis, capazes de responder as demandas dos
colaboradores e ao contexto dindmico das organizacdes. A lideranga, portanto, vai além da
administracao de tarefas, tornando-se um instrumento de empoderamento psicologico e de
promog¢do da valorizacdo dos liderados (Schermuly ef al, 2022; Ahmad et al., 2023;
Pulido-Martos et al., 2024).

Dentre os atributos associados a lideranga eficaz, a inteligéncia emocional (IE) tem
ganhado destaque como uma competéncia essencial. Inicialmente definida por Salovey e
Mayer (1990) como a capacidade de perceber, compreender e regular emogdes, a IE foi
ampliada por Bar-On (1996), que a concebe como um conjunto de habilidades essenciais a
adaptag@o e ao sucesso pessoal e profissional. No contexto organizacional, Goleman (1998)
popularizou o conceito ao propor cinco componentes fundamentais: autoconhecimento,
autocontrole, motivacdo, empatia e habilidades sociais. Para Goleman et al. (2015), lideres
com IE desenvolvida sdao mais capazes de lidar com situagdes complexas, promover
ambientes de trabalho colaborativos e estabelecer relagdes interpessoais de confianga.

Ainda assim, a aplicabilidade da IE no campo da lideranca tem sido alvo de
controvérsias. Autores como Antonakis (2004) questionam sua real influéncia sobre os
resultados organizacionais, sugerindo a necessidade de maior fundamentacdo empirica. Em
contrapartida, estudos mais recentes evidenciam que a IE contribui significativamente para o
desempenho dos lideres, a gestdo de conflitos, a tomada de decisdes estratégicas € a coesao
das equipes (Ahmad et al., 2023; Druskat et al., 2013). Van Dierendonck e Dijkstra (2012)
argumentam que lideres emocionalmente equilibrados favorecem um clima organizacional
mais inspirador, propicio ao desenvolvimento humano, a inovacao e a reten¢ao de talentos.

Importante destacar que a IE ndo deve ser compreendida como uma caracteristica
inata, mas como um conjunto de competéncias que pode ser desenvolvido ao longo do tempo.
Nesse sentido, iniciativas como programas de capacitacdo, mentorias, feedbacks estruturados,
como o feedback 360°, e instrumentos de autoavalia¢do tém sido apontados como estratégias
eficazes para aprimorar a IE entre lideres (Cherniss, 2010; Haricharan, 2022; Goleman, 2013).
Organizagdes que investem nesse desenvolvimento tendem a apresentar ndo apenas maior
engajamento e satisfacdo das equipes, mas também resultados organizacionais mais
sustentaveis (Jamli e Salim, 2020; Baomar ¢ Islam, 2024).

Apesar do crescente reconhecimento da importancia da IE no exercicio da lideranga,
observa-se uma lacuna na literatura quanto a sistematizacdo de estudos de revisdo que
evidenciam como a IE tem sido estrategicamente aplicada para aprimorar praticas de
lideranga em distintos contextos organizacionais. Estudos como o de Merlin e Prabakar
(2024), por meio de uma analise bibliométrica sobre o tema, evidenciam que, embora tenha
havido um aumento significativo de publica¢gdes na ultima década, as pesquisas ainda sao
dispersas e carecem de uma sistematizagdo teorica que d€ suporte a pratica gerencial. De
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forma semelhante, Blaik Hourani et al. (2023) destacam a falta de analises consolidadas sobre
como as competéncias emocionais dos lideres se alinham a padrdes profissionais e impactam
o desempenho organizacional. Diante desse cenario, o presente estudo busca responder a
seguinte questdo de pesquisa: Quais os impactos da inteligéncia emocional nos processos de
lideranca?

Para responder a essa questdo, o presente artigo procura analisar, por meio de uma
revisdo integrativa da literatura, como a IE pode ser aplicada estrategicamente para fortalecer
praticas de lideranga, considerando suas implicacdes no desempenho dos lideres, no
engajamento das equipes e na cultura organizacional. Ao explorar essa interface, espera-se
contribuir para o avanco do conhecimento sobre competéncias emocionais no
desenvolvimento da lideranca e oferecer subsidios tedricos e praticos para gestores,
pesquisadores e formuladores de politicas organizacionais.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo empregou o método de revisdo integrativa da literatura, uma abordagem
que permite reunir ¢ sintetizar, de maneira abrangente, o conhecimento disponivel sobre
determinado fendmeno, a partir da andlise critica de pesquisas empiricas e tedricas ja
publicadas. Conforme argumenta Torraco (2005), esse tipo de revisao € util quando se deseja
atualizar ou consolidar um corpo de conhecimento disperso, identificando lacunas,
orientagdes para pesquisas futuras e implicagdes praticas. A revisao integrativa também
favorece a criacdo de novos marcos conceituais, ao integrar diferentes perspectivas e
metodologias, sejam elas qualitativas ou quantitativas.

De acordo com Botelho, Cunha e Macedo (2011), o processo de revisdo integrativa
pode ser sistematizado em seis etapas principais: (1) identificagdo e formulagao do tema e do
problema de pesquisa; (2) defini¢do dos critérios de inclusdo e exclusdo; (3) identificagdo dos
estudos selecionados; (4) categorizagdo dos estudos; (5) analise e interpretacdo dos dados; e
(6) apresentacdo da sintese dos resultados. Esse modelo foi adotado neste estudo como base
para o planejamento metodologico da revisao.

Etapa 1: Identificacdo do tema e formulacio da questio de pesquisa

A escolha do tema foi motivada pela necessidade de compreender como a IE pode ser
estrategicamente aplicada ao desenvolvimento da lideranga. A partir dessa lacuna, definiu-se a
seguinte questao de pesquisa: Quais os impactos da inteligéncia emocional nos processos de
lideranca?

Etapa 2: Definicio dos critérios de inclusio e exclusiao

Nesta etapa, foram definidos os parametros para selecdo das publicagdes, incluindo:
tipo de documento (artigos e revisdes), idioma (inglés), recorte temporal (2019 a 2024), e
relevancia para o tema (avaliada com base em titulo, resumo e palavras-chave). As bases de
dados utilizadas foram Scopus e Web of Science, ¢ a string de busca foi formulada da seguinte
forma: (“leader®’ AND “emotional intelligence”).

Etapa 3: Identificacio dos estudos selecionados

As publicagdes foram inicialmente gerenciadas com o auxilio do software Mendeley
(v.1.19.8), utilizado para organizagao das referéncias e identificacao de duplicidades. Apds a
exclusdo de itens repetidos, realizou-se a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, o que
resultou na selegdo de 16 artigos considerados pertinentes para andlise, conforme
demonstrado na Figura 1. Foi elaborado o Diagrama PRISMA 2020 para representar
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graficamente o fluxo de identificacado, triagem, elegibilidade e inclusdao dos estudos, conforme
recomendacdo atual para revisdes integrativas.

Figura 1: Selecdo de portfolio bibliografico
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Etapa 4: Categorizacio dos estudos selecionados

O agrupamento das publica¢des foi realizado por meio de uma matriz de sintese,
conforme sugerido por Garrard (2011), para organizar de forma sistematica as principais
informacdes dos estudos. Em seguida, aplicou-se a técnica de andlise temadtica, conforme
proposta por Braun e Clarke (2006), permitindo a identifica¢do, codificacdo e categorizacao
dos principais temas emergentes nos artigos selecionados. A descrigdo detalhada dos temas
identificados serd apresentada na se¢do 3 de analise dos resultados.

Etapa 5: Analise e interpretacio dos resultados

Nesta etapa, os dados extraidos dos estudos selecionados foram analisados e
interpretados criticamente a luz da questdo de pesquisa e do referencial tedrico. Conforme
destaca Torraco (2005), a andlise em uma revisdo integrativa deve ir além da simples
descricdo dos achados, buscando identificar convergéncias, divergéncias, lacunas e tendéncias
no campo de estudo. Assim, procurou-se compreender como a IE tem sido abordada na
literatura sobre lideranga, considerando também suas implicagdes praticas e tedricas. A
analise envolveu o exame da coeréncia entre os objetivos dos estudos, suas metodologias,
contextos de aplicacdo e principais conclusoes.

Etapa 6: Apresentacio sintese do conhecimento

A etapa final consistiu na organizagdo e apresentagao da sintese dos achados, de forma
clara, logica e integradora. Seguindo as orientacdes de Botelho et al. (2011), esta fase visa
consolidar o conhecimento existente sobre o tema, evidenciando ndo apenas os resultados
recorrentes, mas também os pontos criticos e as lacunas que demandam investigacdo futura.
Conforme argumenta Torraco (2005), uma revisdo integrativa deve contribuir para a
constru¢do ou aprimoramento de quadros conceituais e oferecer subsidios relevantes tanto
para o avango académico quanto para a pratica profissional. Dessa forma, a sintese buscou
fornecer uma visdo abrangente e atualizada sobre a aplicagdo estratégica da IE na lideranga
organizacional.



3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise tematica proposta por Braun e Clarke (2006) ¢ um método aplicado nas
publicacdes selecionadas, contribuindo para a observagdo dos padrdes identificados nos
artigos. Esse método facilita a identificagdo, andlise e relato estruturado de padrdes (ou temas)
presentes nos dados.

Por meio dessa andlise, foram definidos temas que abordam a questdo da pesquisa.
Para isso, foi seguido o guia baseado em Braun e Clarke (2006), que considera as seis fases
descritas no Quadro 1.

Quadro 1: Processo de andlise tematica das publicagdes

Fases Descricio do processo

1. Familiarizar-se com os dados

Ler e reler os dados contidos na matriz de sintese, anotando as primeiras
impressoes.

2. Gerar codigos iniciais

Identificar e codificar sistematicamente os dados relevantes para cada
codigo, abrangendo todo o conjunto de dados.

3. Buscar temas

Agrupar e reunir os dados pertinentes a cada tema, possibilitando a criagdo
de codigos em temas potenciais.

4. Revisar temas

Avaliar a correspondéncia dos temas com os codigos extraidos para
elaborar um "mapa tematico".

5. Definir e nomear temas

Refinar os temas especificos por meio de uma analise minuciosa.

6. Produzir o relatério

Elaborar o relatorio final com base na analise, na questdo de pesquisa € no
referencial tedrico.

Fonte: Adaptado pelos autores com base em Braun e Clarke (2006).

Os temas extraidos dos dados relacionados a questdo de pesquisa refletem uma
padronizagdo de respostas ou significados nos dados, conforme indicado por Braun e Clarke
(2006). A andlise tematica possibilitou a identificagdo de cinco temas e doze subtemas,
conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Analise Tematica sobre Inteligéncia Emocional para desenvolver a Lideranga

Tema Principal Subtemas Descricao do Tema Autores
IE na lideranca | A IE fortalece a capacidade de | Northouse (2021),
adaptativa e estratégica | adaptagdo do lider, tornando a | Goleman (1998)

lideranca mais estratégica e eficaz.

IE e influéncia no | A IE permite que os lideres tomem | Mayer, Salovey e Caruso
Lideranga processo decisorio decisdes mais equilibradas e | (2000), Goleman (2006)
Inteligente conscientes, reduzindo impactos
Emocionalmente negativos.
Impacto da IE no | Lideres emocionalmente | Goleman (2013), Druskat
engajamento da equipe | inteligentes  promovem  maior | ef al. (2013)
motivagao, colaboragdo e
comprometimento das equipes.
IE na retengdo de | Organizagdes com lideres | Jamli e Salim (2020),
talentos emocionalmente inteligentes | Pulido-Martos et al

A Inteligéncia

apresentam menor rotatividade de
funciondrios.

(2024)

Emocional como

Reducdo de conflitos e

A IE reduz atritos internos e cria

Cavaletti e al. (2016),

Ferramenta melhoria no clima | um ambiente organizacional mais | Druskat ez al. (2013)
Estratégica organizacional harmonico e produtivo.
Tomada de decisdo | A IE melhora a qualidade das | Mayer (2007), Van Dijk
emocionalmente decisdes ao integrar emocdes e | e Freeman (2007)
inteligente 16gica de maneira estratégica.




Programas de | Capacitagdoes especificas ajudam | Baomar e Islam (2024),
capacitacdo em [E lideres a aprimorar suas | Goleman (2013)
. competéncias emocionais.
Deseyvolwmento Feedback  360° e | Ferramentas de avaliagdo continua | Haricharan (2022), Day
Continuo da . , . . ,
P avaliacdo continua identificam pontos fortes e areas de | ez al. (2014)
Inteligéncia .
Emocional melhoria na IE.
Mentorias e coaching | Acompanhamento  personalizado | Blaik Hourani et al.
para desenvolvimento | ajuda no fortalecimento da IE ao | (2023), Cherniss (2010)
emocional longo do tempo.
Resisténcia Algumas organizagdes resistem & | Pulido-Martos et al
organizacional a IE mudanga ¢  subestimam  a | (2024), Cherniss (2010),
importancia da IE. Druskat et al. (2013)
Falta de programas de | A falta de treinamentos estruturados | Cherniss (2010),
Desafios e treinamento impede 0 desenvolvimento | Haricharan (2022), Day
Barreiras no estruturados emocional dos lideres. et al. (2014)
Desenvolvimento | Desafios culturais e | Culturas organizacionais rigidas | Van  Dierendonck e
daIE hierarquicos nas | dificultam a implementagdo da IE | Dijkstra (2012), Baomar
empresas nos processos de gestao. e Islam (2024), Mayer,
Salovey e Caruso (2000),
Pulido-Martos et al.
(2024), Day et al. (2014)

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Braun e Clarke (2006).

A IE ¢ reconhecida como um elemento central para uma lideranga eficaz. Os achados
desta pesquisa indicam que a IE ndo apenas fortalece a capacidade dos lideres de enfrentar
desafios organizacionais, mas também impacta diretamente sobre o engajamento da equipe, a
retengdo de talentos e a construcdo da cultura organizacional, conforme identificado na Figura
2.

Figura 2: Mapa tematico dos impactos da IE nos processos de lideranga
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Cada um dos temas que emergiram da revisao integrativa e da andlise tematica serao
discutidos, a seguir.

3.1 Lideranca Inteligente Emocionalmente: A Inteligéncia Emocional como Base da
Lideranga Estratégica

A IE ¢é amplamente reconhecida como um elemento fundamental para a construcao de
uma lideranca verdadeiramente estratégica, capaz de alinhar as demandas organizacionais as



necessidades emocionais de lideres e equipes. De acordo com Goleman (2000), lideres com
habilidades emocionais bem desenvolvidas promovem climas organizacionais positivos, nos
quais os colaboradores se sentem valorizados e motivados a alcancar altos niveis de
desempenho. O desenvolvimento da IE torna os lideres mais adaptaveis, fortalece a tomada de
decisdo e eleva o engajamento das equipes (Bar-On, 2006; Ahmad et al., 2023). Quando
potencializadas, essas dimensoes: adaptabilidade estratégica, influéncia no processo decisorio
e engajamento organizacional, impactam diretamente o desempenho das organizagdes,
favorecendo ambientes mais colaborativos, resilientes e eficazes (Blaik Hourani et al., 2023;
Merlin e Prabakar, 2024).

3.1.1 Inteligéncia Emocional na Lideranca Adaptativa e Estratégica

A andlise dos dados revela que a IE desempenha um papel central na constru¢ao da
lideranca adaptativa e estratégica, possibilitando que lideres se ajustem a diferentes contextos
organizacionais € aprimorem a comunica¢ao com suas equipes. Segundo Heifetz et al. (2009),
a lideranca adaptativa diz respeito a habilidade do lider de mobilizar suas equipes para
enfrentar mudancas e incertezas, incentivando a aprendizagem e promovendo ajustes
continuos em contextos dinamicos. Northouse (2021) argumenta que a lideranca ¢ um
processo de influéncia, e lideres com alta IE tendem a exercer essa influéncia de forma mais
eficaz, pois conseguem regular suas proprias emogoes, compreender as emocoes dos outros e
tomar decisdes mais equilibradas.

Essa perspectiva ¢ fortalecida por Goleman (1998), que destaca a IE como um fator
determinante para a eficicia da lideranga, muitas vezes mais relevante do que as proprias
habilidades técnicas. Goleman (2006) reforca que lideres com alta IE t€ém maior capacidade
para gerenciar crises, minimizar conflitos e inspirar engajamento, impactando diretamente o
desempenho organizacional.

A IE quando incorporada a lideranga estratégica, possibilita que gestores desenvolvam
um estilo de lideranga mais adaptavel e alinhado as necessidades organizacionais. Lideres
emocionalmente inteligentes sdo capazes de interpretar e gerenciar suas proprias emogoes,
além de compreender e influenciar positivamente as emogoes de suas equipes. Isso se traduz
em maior resiliéncia diante de crises, melhor gestdo de conflitos e na constru¢do de um
ambiente organizacional mais colaborativo e inovador. Dessa forma, empresas que investem
no desenvolvimento dessas competéncias entre seus gestores criam um diferencial
competitivo, fortalecendo sua cultura organizacional e otimizando o desempenho das equipes
(Goleman, 1998; Druskat et al., 2013; Northouse, 2021).

3.1.2 Inteligéncia Emocional e a Influéncia no Processo Decisorio

Estudos de Mayer, Salovey e Caruso (2000) evidenciam que a IE, além de habilidade
interpessoal, funciona como um recurso cognitivo, permitindo que lideres processem
informacdes emocionais de modo consciente e as utilizem estrategicamente na tomada de
decisdes de forma equilibrada.

Nesse mesmo sentido, Goleman (2006) acrescenta que lideres com elevados niveis de
IE conseguem avaliar com maior clareza os impactos de suas decisdes sobre as equipes € 0
ambiente organizacional, o que contribui para minimizar riscos ¢ fortalecer a legitimidade das
acgoes.

Para que a IE seja aplicada de forma eficaz na lideranca, ¢ essencial adotar praticas
estruturadas que incentivem o desenvolvimento dessas habilidades. Além disso, treinamentos
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voltados ao desenvolvimento de competéncias socioemocionais permitem que os gestores
adquiram maior controle sobre suas decisdes e relagdes interpessoais, tornando-se mais
eficazes na comunicacdo e na gestdo de pessoas. Assim, a IE ndo apenas impacta a atuagao
individual dos lideres, mas também fortalece a coesdo e o desempenho das equipes,
resultando em uma lideranca mais estratégica e sustentavel (Goleman, 2013; Cherniss, 2010).

3.1.2 Impacto da Inteligéncia Emocional no Engajamento da Equipe

O impacto da lideranca pautada na IE se estende para além do lider, influenciando
diretamente a cultura organizacional. Druskat et al. (2013) destacam que a IE nao apenas
potencializa a atuagdo individual dos lideres, mas também fortalece a dinamica da equipe,
promovendo um ambiente de trabalho baseado na confianga, na colaboracdo e em uma
comunicag¢do mais eficaz.

Além disso, lideres emocionalmente inteligentes contribuem para o engajamento das
equipes ao promoverem um ambiente emocionalmente seguro e motivador, em que os
colaboradores se sentem valorizados e alinhados aos objetivos organizacionais. Jamli e Salim
(2020) destacam que essa sensibilidade as necessidades emocionais influencia diretamente a
motivacdo e a satisfagdo no trabalho, favorecendo um clima organizacional mais positivo.
Pulido-Martos et al. (2024) acrescentam que organizacdes que incorporam a IE em seus
programas de lideranga tendem a registrar maior satisfagao das equipes € menor rotatividade,
criando condi¢des para grupos engajados e de alto desempenho.

3.2 A Inteligéncia Emocional como Ferramenta Estratégica na Gestiao de Pessoas e
Processos Organizacionais

A andlise dos dados evidenciou que a IE vai além de um atributo individual do lider,
funcionando como um recurso estratégico fundamental para a gestao de pessoas e processos
organizacionais. Estudos de Goleman (1998; 2006) demonstram que lideres com alta IE
promovem ambientes de trabalho mais colaborativos, minimizando conflitos e fortalecendo o
engajamento da equipe. Druskat ef al. (2013) complementam essa perspectiva ao afirmar que
a IE ndo influencia apenas a dindmica entre lider e equipe, mas impacta a cultura
organizacional como um todo, moldando a comunicagdo interna, a motivagdo e a retengdo de
talentos. Nessa mesma dire¢do, Mayer (2007) e Van Dijk e Freeman (2007) ressaltam que a IE
eleva a qualidade das decisdes ao integrar emocdo e razdo, possibilitando escolhas mais
estratégicas e ajustadas as demandas organizacionais.

3.2.1 A Inteligéncia Emocional como Ferramenta Estratégica: na Retencao de Talentos

A IE tem papel decisivo na retengdo de talentos sendo um dos principais desafios das
organizacdes contemporaneas. Jamli e Salim (2020) destacam que lideres sensiveis as
necessidades emocionais dos colaboradores ajudam a construir ambientes de trabalho mais
seguros ¢ acolhedores, diminuindo a inteng¢do de rotatividade e fortalecendo a sensag¢do de
pertencimento. Pulido-Martos ef al. (2024) reforcam que a promoc¢ao de uma cultura baseada
em empatia e bem-estar contribui para a satisfacdo e a permanéncia dos profissionais na
organizac¢do, reduzindo custos com substitui¢cdes e fortalecendo a estabilidade das equipes.

Outro ponto importante ¢ que mentorias personalizadas, feedbacks construtivos e
politicas de bem-estar sdo indicadas como estratégias eficazes para estimular o engajamento e
diminuir a intencao de rotatividade entre os colaboradores. Para fortalecer ainda mais o clima



organizacional, ¢ recomendavel a adocdo dessas praticas para promover o engajamento de
longo prazo e consolidar a IE como uma ferramenta indispensavel para a construcido de
equipes de alta performance e sustentaveis.

3.2.2 A Inteligéncia Emocional como Ferramenta Estratégica: na Redug¢dao de Conflitos
Interpessoais

Autores como Druskat et al. (2013) destacam que lideres emocionalmente inteligentes
adotam uma postura mais equilibrada ao mediar conflitos, o que contribui para minimizar
tensdes e fortalecer a cooperagdao entre os colaboradores. Essa habilidade estd diretamente
relacionada a autorregulacdo emocional e a empatia, dois pilares essenciais da IE apontados
por Goleman (1998), e, ao desenvolvé-las, os lideres ndo apenas aprimoram sua capacidade
de gestdo de equipes, mas também criam um ambiente organizacional mais engajado e
resiliente, favorecendo a tomada de decisdes estratégicas e a inovagao.

Segundo Cavaletti et al. (2023) ambientes organizacionais que incentivam o
desenvolvimento da IE tendem a ser mais harmoniosos e produtivos. Isso ocorre porque
lideres emocionalmente inteligentes conseguem reconhecer e compreender tanto suas proprias
emogdes quanto as dos outros, ajustando sua comunicagdo para fortalecer os relacionamentos
interpessoais e a coesdo da equipe. Cavaletti ef al. (2023) defendem que o desenvolvimento
da IE nas organizacdes contribui para um clima mais harmonioso e produtivo, ao facilitar a
comunicacdo interpessoal e fortalecer a coesdo entre as equipes.

Esses achados demonstram que a IE ndo deve ser vista apenas como um fator
psicoloégico, mas como um componente estratégico essencial para a sustentabilidade
organizacional. Nesse sentido, lideres que incorporam a IE em sua gestdo conseguem
identificar e atender as necessidades individuais de seus colaboradores, promovendo um
ambiente de trabalho mais saudavel e motivador. Essa postura também se reflete diretamente
no aumento da produtividade, ja que equipes emocionalmente engajadas tendem a demonstrar
maior comprometimento com os objetivos organizacionais. Praticas como a escuta ativa, o
reconhecimento de conquistas e o incentivo ao desenvolvimento profissional alimentam um
ciclo positivo de motivagao e desempenho, impactando os resultados da organizacao.

3.2.3 A Inteligéncia Emocional como Ferramenta Estratégica: na Tomada de Decisdo
Emocionalmente Inteligente

A tomada de decisdo inteligente ¢ outro aspecto central da lideranga baseada na IE.
Para Mayer, Salovey e Caruso (2000), a IE atua como um recurso cognitivo que ajuda o lider
a processar informacdes emocionais de maneira consciente e equilibrada, reduzindo a
impulsividade e ampliando sua capacidade de avaliar riscos e consequéncias. Goleman (2006)
acrescenta que lideres emocionalmente inteligentes tendem a considerar diferentes
perspectivas antes de tomar decisdes, o que favorece solugdes mais justas e eficazes.

3.3. Desenvolvimento Continuo da Inteligéncia Emocional em Lideres: Capacitacio e
Praticas Formativas

A andlise dos dados revelou que a IE ndo ¢ um trago fixo ou inato, mas uma habilidade
que pode ser cultivada e aprimorada ao longo do tempo. Conforme argumentam Goleman
(2013) e Cherniss (2010), a lideranca emocionalmente inteligente ndo ¢ um dom natural, mas
o resultado de um processo continuo de aprendizado, que envolve capacitagdo, pratica e
reflexdo. Dessa forma, o desenvolvimento da IE requer um compromisso constante com o
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autoconhecimento e a adaptagdo as demandas do ambiente organizacional. Baomar e Islam
(2024) enfatizam que programas bem estruturados de capacitacdo em IE sdo fundamentais
para fortalecer as competéncias socioemocionais dos lideres, ao oferecer oportunidades
continuas de praticas que contribuam para a formagao e desenvolvimento do individuo.

Essa visdo vai ao encontro dos achados de Haricharan (2022), que destaca que a IE
pode ser aprimorada por meio de estratégias estruturadas, como avaliagdes especificas,
feedback continuo e programas de mentoria. Além do desenvolvimento individual, a pesquisa
sugere que a cultura organizacional desempenha um papel fundamental nesse processo, pois,
para que os beneficios da IE sejam sustentaveis a longo prazo, € essencial que o ambiente de
trabalho valorize e incentive esse aprendizado.

3.3.1 Programas de Capacitagdo em Inteligéncia Emocional

Os achados da analise temadtica reforcam que a capacitagdo estruturada em IE tem um
impacto direto na eficacia dos lideres, destacando trés abordagens principais para seu
desenvolvimento. Entre essas abordagens, destacam-se os programas estruturados de IE para
lideres, como enfatiza Goleman (2013), ao afirmar que treinamentos voltados para o
desenvolvimento da IE tornam os lideres mais eficazes, permitindo que pratiquem e
aprimorem habilidades como autorregulacdo e empatia em contextos reais. Cherniss (2010)
complementa essa perspectiva ao apontar que empresas que implementam programas
estruturados e avaliagdes regulares observam um aumento significativo na capacidade dos
gestores de gerenciar conflitos, motivar suas equipes e tomar decisdoes mais equilibradas.

Baomar e Islam (2024) também argumentam que esses programas sdo fundamentais
por oferecerem oportunidades continuas de aprendizado e pratica, estabelecendo as condigdes
necessarias para o fortalecimento das competéncias socioemocionais na lideranca.

3.3.2 Ferramentas de Avaliacao Continua: Feedback 360° ¢ Autoavaliagao

O Feedback 360°, amplamente estudado por Haricharan (2022), ¢ uma das ferramentas
mais utilizadas para o aprimoramento da IE, pois possibilita que os lideres recebam avaliagdes
de colegas, subordinados e supervisores, promovendo maior autoconsciéncia e ajustes
comportamentais. Day et al. (2014) ressaltam que esse processo, por se apoiar em multiplas
fontes, ¢ mais confidvel do que instrumentos unifonte e favorece o desenvolvimento
individual dos lideres, ao estimular a reflexdo sobre sua pratica e promover a melhoria
continua. Além dessa ferramenta, as metodologias de autoavaliagdo também tém se mostrado
eficazes para ajudar os lideres a refletirem sobre seus padroes emocionais € a qualidade de
suas interagdes interpessoais, favorecendo o aprendizado continuo e a melhoria das
competéncias socioemocionais ao longo do tempo.

3.3.2 Mentorias e Coaching para o Desenvolvimento Emocional

O coaching tem sido amplamente adotado como estratégia eficaz para fortalecer a IE
dos lideres, conforme demonstram os estudos de Blaik Hourani et al. (2023), por meio de um
acompanhamento individualizado e orientado ao desenvolvimento pessoal e profissional. De
forma complementar, Day et al. (2014) ressaltam que a mentoria contribui significativamente
para o desenvolvimento da empatia e da resiliéncia, ao proporcionar um espago de troca e
aprendizado com profissionais mais experientes, o que favorece a consolidacdo de
comportamentos emocionalmente inteligentes na lideranca. Cherniss (2010) enfatiza que
essas praticas possibilitam aos lideres desenvolver competéncias emocionais ajustadas as
demandas do ambiente organizacional, contribuindo para a eficécia de sua lideranca.



Além dessas estratégias, a constru¢do de um ambiente organizacional que valorize o
desenvolvimento da IE ¢é essencial para que seus beneficios sejam incorporados de forma
sustentdvel promovendo relacdes de trabalho mais saudaveis e colaborativas. Conforme
apontado por Pulido-Martos et al. (2024), lideres emocionalmente inteligentes impactam
positivamente a cultura organizacional, promovendo maior colaboragdo, engajamento e
bem-estar entre as equipes.

Além disso, organizacdes que investem em capacitagdo continua, combinando
treinamentos estruturados, mentorias e coaching, criam condi¢des para um desenvolvimento
progressivo e sustentavel da IE na lideranca. Por fim, fomentar uma cultura organizacional
que valorize a IE ndo apenas impulsiona o crescimento profissional dos lideres, mas também
contribui para a melhoria do desempenho organizacional e para a construcao de um ambiente
de trabalho mais colaborativo e produtivo (Baomar e Islam, 2024).

3.4. Desafios e Barreiras no Desenvolvimento da Inteligéncia Emocional para Lideranca

Embora a literatura e os achados da andlise temadtica confirmem a relevincia da IE
para uma lideranca eficaz, sua aplicagdo no cotidiano organizacional ainda enfrenta desafios
significativos. Cherniss (2010) e Pulido-Martos et al. (2024) destacam que muitas
organizagdes nao reconhecem plenamente o impacto da IE na gestdo de pessoas e no
desempenho dos lideres, o que dificulta sua consolidagao como um elemento estratégico no
desenvolvimento organizacional. Barreiras estruturais, culturais e metodologicas podem
limitar a adogdo de praticas que incentivem o aprimoramento das competéncias emocionais na
lideranga.

Os achados da andlise tematica revelam trés barreiras principais que dificultam a
implementag¢ao da IE na lideranga.

3.4.1 Resisténcia Organizacional a IE

Muitas empresas ainda ndo reconhecem a IE como uma competéncia essencial para a
gestao de equipes. Pulido-Martos et al. (2024) apontam que essa resisténcia estd associada a
modelos de lideranca tradicionais, nos quais as habilidades técnicas sdo priorizadas em
detrimento das competéncias socioemocionais.

Além disso, Cherniss (2010) destaca que a dificuldade em medir objetivamente os
impactos da IE faz com que muitas organizag¢des hesitem em investir no seu desenvolvimento.

Druskat et al. (2013) acrescentam que a falta de compreensao sobre os beneficios da
IE para o desempenho organizacional contribui para a auséncia de treinamentos voltados ao
seu aprimoramento nos programas de capacitagao.

3.4.2 Falta de Programas Treinamentos Estruturados e Métodos de Avaliagdo

Mesmo quando ha reconhecimento da importancia da IE, muitas organizagdes nao
possuem programas estruturados para desenvolvé-la. Cherniss (2010) destaca que, embora o
interesse pelo tema tenha crescido, ainda ha caréncia de ferramentas padronizadas para avaliar
e aprimorar essa competéncia nos lideres.

Haricharan (2022) observa que programas de desenvolvimento de IE sdo
frequentemente descontinuados ou mal integrados a outras estratégias organizacionais,
comprometendo sua efetividade.

Outro desafio, segundo Day et al. (2014), ¢ a auséncia de avaliagcdes continuas que
poderiam fornecer dados concretos sobre a evolugdo da IE dos gestores ao longo do tempo.
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3.4.3 Culturas Organizacionais Rigidas e Hierarquicas

Organizagdes com estruturas altamente hierdrquicas tendem a apresentar maior
resisténcia a incorporacdo da IE na gestdo. Van Dierendonck e Dijkstra (2012) indicam que
empresas com modelos de lideranca mais rigidos enfrentam dificuldades em adotar
abordagens humanizadas, o que limita a criacdo de ambientes de trabalho emocionalmente
inteligentes. Baomar e Islam (2024) também destacam que culturas organizacionais rigidas e
hierarquizadas tendem a dificultar a adog@o de praticas fundamentadas na IE, por reforgarem
a resisténcia a abordagens de liderang¢a mais humanas e relacionais.

Além disso, Mayer, Salovey e Caruso (2000) argumentam que, em empresas
tradicionais, hd uma cultura enraizada de que as emogdes devem ser suprimidas no ambiente
de trabalho, o que vai na contramdo da importancia da IE para a comunicacdo e engajamento
organizacional.

Pulido-Martos et al. (2024) reforcam que a valorizagdo da IE requer uma mudanga
cultural gradual, demandando o envolvimento da alta lideranca para que as praticas de
desenvolvimento emocional sejam incorporadas de forma estruturada e sustentavel.

Para enfrentar a rigidez organizacional, ¢ fundamental apresentar evidéncias concretas
sobre os beneficios da IE na lideranga e no desempenho organizacional, demonstrando sua
relevancia para a retencao de talentos, a reducao de conflitos e a melhoria do engajamento das
equipes. Também ¢ necessario implementar programas estruturados e continuos para o
desenvolvimento da IE, combinando treinamentos personalizados, mentorias e avaliagdes
periddicas, utilizando ferramentas como Feedback 360° e autoavaliagdo de competéncias
emocionais para monitorar a evolucao dos lideres e orientar intervengdes mais eficazes. Day
et al. (2014) afirmam que processos de desenvolvimento fundamentados em avaliagdes de
multiplas fontes, como o Feedback 360°, sdo fundamentais para estimular a autoconsciéncia,
aprimorar as habilidades socioemocionais e potencializar a eficacia da lideranga.

Além disso, a incorporacdao da IE na cultura organizacional, garantindo que essa
competéncia seja considerada nos processos de recrutamento, promocdo e desenvolvimento
de liderancas, permite que a IE deixe de ser vista como uma caracteristica secundaria e passe
a ser reconhecida como um critério essencial para a constru¢do de equipes de alto
desempenho.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a questdo de pesquisa “Quais os impactos da inteligéncia emocional nos
processos de lideranga?” os resultados desta pesquisa evidenciam que a IE ¢ um diferencial
estratégico na lideranga, influenciando ndo apenas o desempenho dos gestores, mas também a
cultura organizacional e a eficacia das equipes. Como argumenta Goleman (2006), a IE ¢ um
fator determinante para a lideranca eficaz, pois possibilita que os gestores enfrentem desafios
organizacionais com maior equilibrio emocional, tomem decisdes mais assertivas e
promovam ambientes de trabalho harmoniosos e produtivos.

Além disso, Mayer, Salovey e Caruso (2000) destacam que a IE ndo se restringe as
relacdes interpessoais, mas representa um recurso cognitivo fundamental para processos de
tomada de decisdo estratégica. Druskat et al. (2013) complementam essa visdo ao apontar que
lideres emocionalmente inteligentes fortalecem a comunicagdo organizacional, reduzem
conflitos e promovem um ambiente baseado em confianca e colaboragao.

11



A partir da andlise dos resultados, conclui-se que a IE impacta diretamente a
capacidade de adaptagdo dos lideres, uma vez que lideres emocionalmente inteligentes
demonstram resiliéncia e flexibilidade, ajustando-se a diferentes cendrios organizacionais e
lidando melhor com mudancas e desafios (Northouse, 2021). Também contribui para a
redugdo de conflitos e a melhoria do clima organizacional, permitindo que os lideres atuem de
forma mais equilibrada na mediagdo de conflitos e favorecendo a constru¢do de um ambiente
de trabalho mais produtivo e colaborativo (Druskat et al., 2013; Cavaletti ef al., 2023).

Outro efeito relevante ¢ observado na reten¢do de talentos e no engajamento das
equipes, ja que empresas que investem no desenvolvimento da IE de seus gestores apresentam
maior taxa de retencdo e menores indices de rotatividade, fortalecendo o vinculo entre lideres
e colaboradores (Jamli e Salim, 2020). O papel da IE no desenvolvimento continuo das
competéncias emocionais na lideranga, apoiado por ferramentas como mentorias, Feedback
360° e programas estruturados de IE, sdo importantes para formar lideres mais preparados e
equilibrados (Haricharan, 2022; Cherniss, 2010).

No entanto, a implementacdo da IE nas praticas organizacionais ainda enfrenta
desafios significativos. A resisténcia organizacional e a auséncia de capacitacdes estruturadas
dificultam sua adocdo como um pilar da gestdo. Pulido-Martos et al. (2024) destacam que
muitas empresas ainda subestimam a importancia da IE, o que compromete sua inclusdao em
programas de lideranca. Além disso, Van Dierendonck e Dijkstra (2012) apontam que culturas
organizacionais rigidas representam barreiras para abordagens mais humanizadas na gestdo.

Por fim, entende-se que superar esses desafios requer um esfor¢o conjunto entre
organizacdes, gestores e pesquisadores para consolidar a [E como um componente essencial
da lideranga contemporanea. A adogao de estratégias que valorizem a IE pode transformar o
ambiente organizacional, promovendo liderangas mais eficazes, colaborativas e preparadas
para os desafios do futuro.

Sugestdes para Pesquisas Futuras

A partir das conclusdes desta pesquisa, recomenda-se que estudos futuros aprofundem
a investigacdo sobre a IE na liderancga, explorando diferentes perspectivas e contextos
organizacionais. Algumas possibilidades de pesquisa incluem:

° O impacto da IE na lideranca em diferentes setores: investigar como a IE
influencia a gestao em distintos segmentos, como setor publico, educagdo, tecnologia
e saude, permitindo uma compreensao mais ampla das particularidades e desafios em
cada area.

° A relacdo entre IE e desempenho organizacional: analisar de forma mais
objetiva a correlacdo entre IE e indicadores de produtividade, engajamento das
equipes e até mesmo desempenho financeiro das empresas, oferecendo evidéncias
quantitativas sobre os beneficios dessa competéncia na lideranca.

° A efetividade de programas de capacitacdo em IE no longo prazo: avaliar o
impacto de treinamentos estruturados de IE para lideres, acompanhando sua evolugdo
ao longo do tempo e identificando quais metodologias sdo mais eficazes para o
desenvolvimento continuo dessa habilidade.

Essas sugestoes podem contribuir para o avanco das pesquisas na area, fortalecendo o
entendimento sobre a relevancia da IE para a lideranca e possibilitando a criagdo de
estratégias mais eficazes para seu desenvolvimento e aplicagdo no ambiente organizacional.
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