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EPIGRAFE

"O conflito ndo é necessariamente negativo, a forma
como lidamos com ele é o que determina o sucesso de
uma equipe."

(Idalberto Chiavenato)



RESUMO

A Inteligéncia Emocional (IE) tem sido reconhecida como uma competéncia
essencial para a gestao de pessoas, contribuindo para a tomada de decis6es mais
consistentes e alinhadas a resolugao de conflitos no ambiente de trabalho. Em setores
marcados pela competitividade e por inumeros desafios, o gestor surge como um
mediador, e a capacidade de compreender e administrar emogdes ganha
protagonismo na condugao das equipes. Nesse contexto, a presente pesquisa teve
como objetivo investigar como a inteligéncia emocional dos gestores influencia a
gestao de conflitos, o desempenho das equipes e o clima organizacional. Para isso,
foi realizada uma pesquisa de campo de abordagem quantitativa e carater descritivo,
fundamentada em levantamento bibliografico sobre inteligéncia emocional, lideranga,
comunicagao assertiva e gestdo de conflitos, além da aplicagédo de um questionario
eletrénico a lideres e liderados de diferentes organizagdes. Dessa forma, destaca-se
a importancia da inteligéncia emocional como ferramenta estratégica para a lideranca
contemporanea e para a construcdo de ambientes de trabalho mais equilibrados e

produtivos.

PALAVRAS - CHAVE: Inteligéncia Emocional; Lideranca; Gestdo de Conflitos.



ABSTRACT

Emotional Intelligence (El) has been recognized as an essential competency in
people management, contributing to more consistent decision-making and effective
conflict resolution in the workplace. In sectors characterized by competitiveness and
numerous challenges, managers act as mediators, and the ability to understand and
manage emotions becomes increasingly important in leading teams. In this context,
the present study aimed to investigate how managers' emotional intelligence
influences conflict management, team performance, and organizational climate. To
achieve this objective, a descriptive quantitative field research was conducted, based
on a literature review on emotional intelligence, leadership, assertive communication,
and conflict management, in addition to the application of an electronic questionnaire
to leaders and employees from different organizations. Therefore, the study highlights
the importance of emotional intelligence as a strategic tool for contemporary leadership

and for building more balanced and productive work environments.

Keywords: Emotional Intelligence; Leadership; Conflict Management.
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1. INTRODUGAO

O ambiente organizacional atual € marcado por constantes mudancgas,
diversidade de profissionais e crescente pressao por resultados, tornando os conflitos
interpessoais uma realidade frequente nas organizagbes. Quando nao sao
adequadamente gerenciados, esses conflitos podem afetar negativamente a

produtividade, o clima organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

Nesse contexto, a inteligéncia emocional destaca-se como uma competéncia
essencial para lideres e profissionais, pois envolve a capacidade de reconhecer,
compreender e administrar emocgdes proprias e alheias. Essa habilidade favorece a
empatia, a comunicacao assertiva, a tomada de decisdes equilibradas e a resolucao

eficaz de conflitos.

Diante dessa realidade, este estudo busca responder a seguinte questdo: como
a inteligéncia emocional influencia a gestdo de conflitos no ambiente de trabalho?
Parte-se da hipotese de que gestores emocionalmente inteligentes tendem a
administrar conflitos de forma mais eficaz, contribuindo para um ambiente

organizacional mais harmonioso e produtivo.

O objetivo geral da pesquisa € investigar como a inteligéncia emocional dos
gestores afeta a gestdo de conflitos, o desempenho das equipes e o clima
organizacional. Para isso, foi realizada uma pesquisa de campo de abordagem
quantitativa, por meio de um questionario eletronico aplicado a lideres e liderados

entre os dias 28 de maio e 07 de junho de 2026.

O estudo pretende contribuir para a compreensdao da importancia da
inteligéncia emocional nas praticas de gestao de pessoas, destacando seu papel na
promogao de relagdes interpessoais saudaveis e na melhoria dos resultados

organizacionais.

1.2 Problematica

No ambiente corporativo contempordneo, caracterizado por equipes
multifuncionais, prazos apertados e pressao constante por resultados, os conflitos
interpessoais tornaram-se inevitaveis. Muitas vezes, esses conflitos, quando mal

gerenciados, afetam negativamente a produtividade, o clima organizacional e o bem-
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estar dos colaboradores. Nesse contexto, surge a necessidade de investigar se a
inteligéncia emocional, entendida como a capacidade de reconhecer, compreender e
gerenciar as proprias emogdes e as dos outros, pode ser um diferencial estratégico
na mediacao e resolucao eficaz desses conflitos. A questdo central que se coloca é:
Como a inteligéncia emocional influencia a forma como os conflitos sao

gerenciados no ambiente organizacional?

1.2 Hipotese

Acredita-se que profissionais com maior desenvolvimento da inteligéncia
emocional sejam mais eficazes na gestdo de conflitos no ambiente de trabalho, pois
conseguem manter o controle emocional, interpretar adequadamente os sentimentos
alheios e adotar estratégias de comunicagcéo empatica e assertiva. Assim, € provavel
que equipes lideradas por gestores emocionalmente inteligentes apresentem menor

incidéncia de conflitos e maior capacidade de resolug¢ao colaborativa de problemas.

o Gestores com elevado nivel de inteligéncia emocional tendem a resolver
conflitos de forma mais eficaz, promovendo um ambiente de trabalho mais
harmonioso.

e Aauséncia ou deficiéncia de inteligéncia emocional por parte da lideranga pode
intensificar os conflitos interpessoais, comprometendo a convivéncia e a
produtividade da equipe.

1.3 Objetivo Geral

Investigar como a inteligéncia emocional dos gestores pode afetar diretamente

a gestao de conflitos e, consequentemente, o desempenho e o clima organizacional.

1.4 Objetivos Especificos

« Verificar como a inteligéncia emocional ajuda os gestores a tomar decisbes
mais equilibradas;

e Investigar a contribuicdo da inteligéncia emocional para a construgao de um
ambiente de trabalho saudavel entre gestores e os colaboradores;

« |dentificar os efeitos da inteligéncia emocional na prevengao de conflitos e seus
reflexos no desempenho das liderancas;
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1.5 Justificativa

A escolha deste tema mostra-se relevante diante da situagdo organizacional
vigente, caracterizada por transformag¢des constantes de adaptacgao. A inteligéncia
emocional, nesse cenario, assume papel fundamental, pois possibilita ao individuo
gue exerce o cargo de gestor compreender e administrar suas préprias emogodes, bem
como identificar e lidar com o estado emocional de seus subordinados, favorecendo

relacdes interpessoais mais equilibradas e produtivas.

A gestao adequada desses aspectos contribui para a resolugéo de conflitos de
forma construtiva, promove uma convivéncia mais saudavel e potencializa o
desempenho do conjunto de profissionais. Além disso, o desenvolvimento dessa
competéncia por parte da gestdo amplia as possibilidades de crescimento pessoal e
profissional dos colaboradores, refletindo diretamente nos resultados da equipe.

Portanto, o estudo sobre a importancia da inteligéncia emocional justifica-se
pela sua contribuigédo significativa tanto para o fortalecimento das praticas de gestao

quanto para a formagao integral dos colaboradores no ambiente de trabalho.

1.6 Pertinéncia

O estudo esta diretamente conectado com diversas disciplinas e competéncias
desenvolvidas ao longo do curso de Recursos Humanos, sendo altamente pertinente
tanto para a formagéao académica quanto para a pratica profissional do futuro gestor
de pessoas. Entre os principais pontos de conexao, destacam-se o comportamento
organizacional, treinamento e desenvolvimento, ética e relagbes interpessoais no

trabalho.

1.7 Relevancia

A relevancia do tema se evidencia por sua contribuicao direta na prevencao de
doencas ocupacionais de ordem mental, na promocdo do bem-estar coletivo e na
melhoria da qualidade de vida no trabalho. Atualizada pela Portaria MTE n° 1.419, de
agosto de 2024, vigente a partir de maio de 2026, a NR-1 passou a incluir o
Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO), instrumentos fundamentais para a

prevencao de doencas relacionadas ao trabalho.
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1.8 Viabilidade

Tecnicamente, o tema é plenamente viavel, por se encaixar em varias areas do
curso de Recursos Humanos, como comportamento organizacional, gestao de
pessoas, saude do trabalho, e clima organizacional. Existem teorias consolidadas
para embasar o trabalho, como o modelo de inteligéncia emocional de Daniel
Goleman, a teoria dos estilos de gestao de conflitos (Thomas-Kilmann) e os principios
da NR-1.

2. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa de campo de
abordagem quantitativa e carater descritivo, realizada com o objetivo de analisar a
percepcao de lideres e liderados acerca da inteligéncia emocional na gestdo de

conflitos no ambiente de trabalho.

A pesquisa foi desenvolvida em quatro etapas. Na primeira etapa, realizou-se
o levantamento bibliografico sobre inteligéncia emocional, lideranga e gestdo de
conflitos, por meio da consulta a livros, artigos cientificos e trabalhos académicos

relacionados ao tema.

Na segunda etapa, foi elaborado um questionario estruturado contendo
perguntas fechadas destinadas a coleta de dados dos participantes. O instrumento foi
construido com questdes relacionadas ao perfil dos respondentes e a percepgao

sobre a inteligéncia emocional na resolugdo de conflitos no ambiente organizacional.

Na terceira etapa, o questionario foi disponibilizado por meio da plataforma
Google Forms e compartilhado eletronicamente com lideres e liderados atuantes em
diferentes organizagdes. A participagao ocorreu de forma voluntaria e anénima.

Na quarta etapa, os dados coletados foram organizados em planilhas
eletrbnicas para posterior tabulagdo, tratamento estatistico e analise dos resultados
obtidos.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL: CONCEITO E FUNDAMENTOS

A Inteligéncia Emocional (IE) foi formalizada a partir de pesquisas que ja
reconheciam a importancia das habilidades emocionais e sociais. De acordo com o
Centro Universitario Arnaldo (2023), o psicologo Edward Thorndike foi um dos
primeiros estudiosos a abordar o tema ao descrever a "inteligéncia social" como a
capacidade de se relacionar com outras pessoas. Além disso, na década de 1940,
David Wechsler defendeu que diferentes componentes da inteligéncia poderiam
influenciar significativamente o sucesso dos individuos. Foi s6 em 1985 que o termo
'inteligéncia emocional' foi usado pela primeira vez, no doutorado de Wayne Payne.
[...] Em 1990, os psicologos Peter Salovey e John Mayer publicaram seu artigo
marcante, 'Inteligéncia Emocional', na revista Imagination, Cognition and Personality"
(CENTRO UNIVERSITARIO ARNALDO, 2023).

O conceito de Inteligéncia Emocional (IE) € uma maneira inovadora de entender
as habilidades humanas, principalmente do que diz respeito ao controle de suas
emocdes. Em 1990, Solovey e Mayer propuseram o conceito, que foi popularizado por
Daniel Goleman na década de 90, enfatizando a importancia da relagcéo tedrica entre
inteligéncia e emocgéo (1990 apud MACHADO et al., 2024).

As competéncias socioemocionais vém ganhando cada vez mais destaque nos
relacionamentos interpessoais e no desenvolvimento de uma lideranga mais
humanizada. Segundo Goleman (1995; 2018), essa competéncia envolve habilidades
como autoconsciéncia, autocontrole, motivacdo, empatia e habilidades sociais,

fundamentais para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Salovey e Mayer (1990; 1997), pioneiros no estudo do tema, definem a
inteligéncia emocional como a capacidade de perceber, compreender e regular
emogdes em si mesmo e nos outros. Complementando essa abordagem, Bar-On
(2002) destaca que essa inteligéncia também engloba competéncias sociais que
influenciam diretamente a adaptacgao do individuo as mudancas e desafios.

Aléem disso, a inteligéncia emocional se relaciona diretamente com o
desenvolvimento de soft skills, como empatia, comunicacéo e trabalho em equipe,

que, juntamente com as hard skills (competéncias técnicas), compdem o conjunto de
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habilidades necessarias para o desempenho eficaz no ambiente profissional (LIPP;
MARTINS, 2017).

A'inteligéncia emocional ndo se limita ao controle das emog¢des, mas envolve o

uso estratégico delas para orientar pensamentos, comportamentos e decisoes.

3.2 Inteligéncia Emocional e Lideranga

Segundo Goleman (1998), lideres emocionalmente inteligentes demonstram
empatia, escuta ativa e equilibrio emocional, criando ambientes mais saudaveis e
colaborativos. Essas caracteristicas contribuem para a construgao de confianga entre
gestores e colaboradores.

Nesse sentido, diferentes tipos de lideranca influenciam diretamente a forma
como os conflitos sdo geridos. Goleman (2000) identifica estilos como lideranga
coercitiva, democratica, afiliativa, treinadora (coaching), modeladora e visionaria,
sendo os estilos mais eficazes aqueles que utilizam a inteligéncia emocional para

adaptar-se as necessidades da equipe.

Além disso, a lideranga transformacional, segundo Bass e Riggio (2006),
destaca-se por estimular o desenvolvimento dos colaboradores, promovendo
motivagdo, engajamento e melhor gestdo de conflitos por meio da empatia e

inspiragao.

Em vista disso, a inteligéncia emocional auxilia na tomada de decisbes mais
equilibradas. Conforme Kahneman (2012), as emogdes influenciam diretamente o
processo decisorio, reforcando a necessidade de controle e consciéncia emocional no

ambiente corporativo.

4. INTELIGENCIA EMOCIONAL NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

De acordo com Bradberry e Greaves (2009), a inteligéncia emocional € um dos
principais fatores que impactam o desempenho profissional, muitas vezes superando
habilidades técnicas. Profissionais emocionalmente inteligentes tendem a lidar melhor

com criticas, trabalhar em equipe e manter o controle em situagdes adversas.
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Essa combinagdo de habilidades cognitivas, de autoeficacia e
interpessoais entre as cinco principais reforca a importancia
atribuida pelos respondentes a formacgao de uma forga de trabalho
agil, inovadora e colaborativa, na qual tanto a capacidade de
resolugao de problemas quanto a resiliéncia pessoal sdo essenciais
para o sucesso. (FUTURE OF JOBS REPORT, 2025, P. 35)

Nesse contexto, o desenvolvimento de competéncias como o relacionamento
interpessoal torna-se fundamental. Segundo Moscovici (2015), a qualidade das
relagdes interpessoais no trabalho influencia diretamente a cooperagao, a confianca

e a produtividade das equipes.

Deste modo, Ferreira, Fonseca et al. (2023) afirmam que a inteligéncia
emocional favorece a comunicagao assertiva, o equilibrio nas relagdes e a redugao
de conflitos, contribuindo para ambientes mais colaborativos e produtivos. A
comunicagdo assertiva, conforme Alberti e Emmons (2008), caracteriza-se pela
expressao clara, direta e respeitosa de ideias e sentimentos, sendo essencial para

evitar mal-entendidos e conflitos desnecessarios.

4.1 Comunicagao Assertiva no Ambiente de Trabalho

A comunicagao € um elemento central nas organizagdes, pois possibilita a troca
de informagdes, o alinhamento de objetivos e a coordenagdo das atividades. No
ambiente de trabalho contemporaneo, marcado por alta complexidade e diversidade
de relacbes, a comunicagao assertiva torna-se uma competéncia essencial para a

prevencgao e gestao de conflitos organizacionais.

A comunicagdo assertiva pode ser compreendida como a capacidade de
expressar pensamentos, sentimentos e necessidades de forma clara, direta e
respeitosa, sem violar os direitos dos outros. Trata-se de um equilibrio entre a
passividade e a agressividade, promovendo relagdes interpessoais mais saudaveis e

produtivas.

Segundo Vera Martins (2017), a assertividade esta relacionada a expressao
auténtica do individuo, permitindo que ele se posicione de forma firme, sem
agressividade e sem submissdo. Para a autora, a comunicagado assertiva contribui

diretamente para relacdes mais equilibradas no ambiente profissional.



17

Martins (2017, p. 45) afirma que “a assertividade € a habilidade de expressar

pensamentos, sentimentos e necessidades de forma clara e respeitosa”.

De acordo com Daniel Goleman (2015), a comunicagéo eficaz esta diretamente
relacionada a inteligéncia emocional, especialmente as competéncias de autocontrole
e empatia. Individuos emocionalmente inteligentes conseguem ajustar sua

comunicagao de acordo com o contexto e com as emogdes dos outros.

Goleman (2015, p. 111) destaca que “a empatia representa a capacidade de

compreender os sentimentos e perspectivas dos outros”.

Nesse sentido, a comunicacao assertiva também é considerada uma habilidade
essencial dentro das organizagdes modernas. Para Stephen Robbins e Timothy Judge
(2020), a comunicagdo € um dos principais fatores relacionados ao desempenho

organizacional e a ocorréncia de conflitos.

Robbins e Judge (2020, p. 335) afirmam que “a comunicagao deve incluir tanto

a transferéncia quanto a compreensao do significado”.

Além disso, falhas de comunicagao sao frequentemente apontadas como uma
das principais causas de conflitos no ambiente de trabalho. Conforme lIdalberto
Chiavenato (2021), muitos problemas organizacionais decorrem de ruidos na
comunicacao, interpretacdes equivocadas e auséncia de feedback adequado.

Outro ponto relevante é a contribuicdo da comunicagcdo assertiva para a
lideranga. Segundo Peter Drucker (2002), a eficacia da lideranga depende diretamente
da capacidade de comunicagdo do gestor, uma vez que liderar envolve influenciar

pessoas por meio da clareza e da confianca.

Drucker (2002, p. 15) afirma que “a unica definicdo de lider € alguém que possui

seguidores”.

Na mesma linha, Richard L. Daft (2010) destaca que a comunicagédo é um dos
pilares da lideranga eficaz, pois permite alinhar expectativas, motivar equipes e

construir relagdes de confianga dentro das organizagoes.

A comunicagdo assertiva também se relaciona diretamente com a gestao de

conflitos. Segundo Mary Parker Follett (1997), o conflito ndo deve ser visto apenas
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como um problema, mas como uma oportunidade de integragdo, desde que haja

didlogo construtivo entre as partes.

Follett (1997, p. 30) defende que “o conflito ndo é destrutivo por natureza, ele

pode ser uma forca criativa”.

Assim, a comunicagao assertiva contribui para a mediagcdo de conflitos ao
promover o didlogo aberto, o respeito as diferengcas e a busca por solugbes
colaborativas. Quando aplicada corretamente, reduz ruidos de comunicagdo e

melhora o clima organizacional.

5. GESTAO DE CONFLITOS NO AMBIENTE DE TRABALHO

Os conflitos organizacionais s&o inerentes as relagbes humanas e surgem
devido a diferencas de valores, interesses, percepgdes ou falhas na comunicacao.
Segundo Kilmann (2023), os conflitos ndo sdo necessariamente negativos, podendo

gerar inovagao e melhorias quando bem administrados.

O modelo Thomas-Kilmann classifica cinco estilos de gestdo de conflitos:
competicdo; acomodacao; evitacao; colaboragcdo e compromisso. A escolha do estilo
mais adequado depende da situacao, sendo a colaboracao frequentemente associada
a solugdes mais equilibradas e duradouras (THOMAS; KILMANN, 1974).

Nesse sentido, a gestao eficaz de conflitos exige capacidade analitica, empatia
e habilidade para considerar diferentes perspectivas, promovendo solucbes que
atendam aos interesses coletivos, o que reforca a importancia de competéncias

interpessoais no ambiente organizacional (ROBBINS; JUDGE, 2014).

5.1 Relagao entre Inteligéncia Emocional e Gestao de Conflitos

A inteligéncia emocional desempenha papel fundamental na prevencgéo e
resolucao de conflitos organizacionais. Gestores emocionalmente inteligentes tendem
a agir com empatia, equilibrio e escuta ativa, reduzindo tensbes e promovendo
solucdes colaborativas (GOLEMAN, 1995).

De acordo com Ferreira et al. (2023), essa competéncia permite identificar

emocdes envolvidas nos conflitos e agir de forma estratégica. Além disso, contribui
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para a tomada de decisbes mais racionais € menos impulsivas, especialmente em

ambientes de pressao.

Outro aspecto relevante € a capacidade de prevencado de conflitos. A
inteligéncia emocional possibilita identificar sinais de tensao antes que se agravam,
favorecendo um ambiente mais harmonioso, como também destacam estudos sobre
comportamento organizacional (MAYER; SALOVEY; CARUSO, 2004).

Adicionalmente, a integracao entre soft skills como empatia, comunicagao e
cooperagao fortalece a gestdo de conflitos, uma vez que essas competéncias
permitem maior compreensao das dindmicas humanas no ambiente de trabalho (LIPP;
MARTINS, 2017).

5.2 Impactos no Desempenho e no Clima Organizacional

A relagdo entre inteligéncia emocional e gestdo de conflitos impacta
diretamente o desempenho das equipes e o clima organizacional. Ambientes com boa
comunicacéao, equilibrio emocional e relagdes saudaveis tendem a apresentar maior
produtividade e satisfagdo dos colaboradores (CHIAVENATO, 2014).

Segundo o Ministério do Trabalho e Emprego (2024), a inclusdo dos riscos
psicossociais na NR-1 reforga a importancia de praticas que promovam o bem-estar
no trabalho, incluindo a gestdo adequada das relagdes interpessoais.

Outrossim, Augusto Cury (2014) destaca que o desenvolvimento da inteligéncia
emocional contribui para o controle da ansiedade; melhoria da qualidade de vida e

fortalecimento das relagdes - refletindo positivamente no ambiente organizacional.

Assim, a inteligéncia emocional se configura ndo apenas como uma
competéncia individual, mas como uma ferramenta estratégica para o sucesso das
organizagdes, promovendo engajamento, reducéo de conflitos e melhores resultados
(GOLEMAN, 1998; ROBBINS; JUDGE, 2014).

5.3 Competéncias da Lideranc¢a: Hard Skills e Soft Skills

A lideranga exerce papel fundamental no desempenho organizacional. As hard

skills correspondem as competéncias técnicas. Essas habilidades podem ser
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facilmente identificadas, uma vez que estdo relacionadas ao dominio de
conhecimentos especificos desempenho das fungdes organizacionais. Segundo
Idalberto Chiavenato (2021), as competéncias técnicas sdo indispensaveis para a
execucgao eficiente dos processos organizacionais, contribuindo para a tomada de

decisdes, o planejamento estratégico e o alcance dos objetivos empresariais.

Entretanto, o desenvolvimento das hard skills, isoladamente, ndo é suficiente
para garantir uma lideranca eficaz. De acordo com Daniel Goleman (2015), as
habilidades emocionais e sociais tornaram-se diferenciais competitivos para os
lideres, especialmente em ambientes caracterizados pela diversidade, pela inovacao

e pela necessidade de cooperagao entre equipes.

Essas habilidades formam um conjunto de competéncias comportamentais
relacionadas a forma como o individuo interage no ambito social. Para Goleman
(2015), lideres emocionalmente inteligentes possuem maior capacidade de
compreender emogdes, gerenciar comportamentos e estabelecer relagdes
interpessoais positivas, fatores que contribuem significativamente para a gestao de

conflitos organizacionais.

Corroborando essa perspectiva, Stephen Robbins e Timothy Judge (2020)
afirmam que as habilidades interpessoais sao fundamentais para o sucesso da
lideranca, uma vez que permitem motivar colaboradores, promover a cooperagao €
construir um ambiente de trabalho saudavel. Segundo os autores, lideres que
desenvolvem competéncias relacionais tendem a apresentar melhores resultados na

conducao de equipes e na resolugao de problemas.

Além disso, a importancia das soft skills esta diretamente relacionada a
capacidade do lider de administrar conflitos de forma construtiva. Conforme destaca
Peter Drucker (2002), a lideranca eficaz ndo depende apenas da autoridade formal ou
do conhecimento técnico, mas também da habilidade de influenciar pessoas,
desenvolver talentos e promover relacionamentos baseados na confianga e no

respeito mutuo.

Segundo Goleman (2015, p. 23), "a inteligéncia emocional € responsavel por
determinar o potencial para aprender as competéncias praticas que estao baseadas
nos seus cinco elementos: autoconsciéncia, motivagao, autocontrole, empatia e

aptidao nos relacionamentos".
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Robbins e Judge (2020, p. 391) afirmam que "lideres eficazes utilizam
habilidades interpessoais para influenciar e motivar seus seguidores", evidenciando a

importancia das competéncias comportamentais para o exercicio da lideranga.

5.4 Tipos de Lideranga

A lideranga € um processo de influéncia social que tem como objetivo orientar
individuos e equipes para o alcance de metas organizacionais. Ao longo dos anos,
diversos estudos buscaram compreender os diferentes estilos de liderangca e seus
impactos no comportamento dos colaboradores e nos resultados das organizagdes.
Entre os principais tipos de lideranga destacam-se a lideranga autocratica,

democratica, liberal, transformacional e situacional.

A lideranga autocratica caracteriza-se pela centralizagcdo das decisdes nas
maos do lider, que determina as atividades, define metas e controla a execugao das
tarefas. Nesse estilo, a participagdo dos colaboradores € limitada, uma vez que as
decisdes sdo tomadas de forma unilateral. Segundo Kurt Lewin, a lideranca
autocratica proporciona rapidez na tomada de decisdes, porém, pode reduzir a
motivagéo e o envolvimento dos liderados (LEWIN; LIPPITT, WHITE, 1939).

Em contrapartida, a lideranga democratica valoriza a participagao dos
colaboradores nos processos decisorios. O lider atua como facilitador, estimulando o
dialogo e a colaboragao entre os membros da equipe. De acordo com Lewin, Lippitt e
White (1939), esse estilo favorece o comprometimento dos trabalhadores e fortalece

as relagdes interpessoais dentro das organizagbes. Segundo os autores, "a
participagdo do grupo nas decisdes tende a aumentar o envolvimento dos individuos

com os objetivos organizacionais" (LEWIN; LIPPITT, WHITE, 1939).

Outro modelo é a liderancga liberal, também conhecida como laissez-faire.
Nesse estilo, o lider concede ampla autonomia aos colaboradores para a execugao
das atividades, intervindo apenas quando necessario. Conforme afirmam Stephen
Robbins e Timothy Judge (2020), a lideranga liberal pode ser eficaz em equipes
altamente qualificadas e experientes, mas a falta de acompanhamento pode

comprometer o desempenho e a coordenacgao das tarefas.
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Além dos modelos classicos, destaca-se a lideranca transformacional, que tem
como principal caracteristica a capacidade de inspirar e motivar os colaboradores.
Segundo Bernard Bass (1990), lideres transformacionais estimulam seus seguidores
a superarem interesses individuais em favor dos objetivos coletivos da organizagéo.
Para o autor, esse estilo de lideranga promove maior comprometimento, inovagao e

desenvolvimento dos colaboradores.

Outro modelo amplamente utilizado € a lideranca situacional, desenvolvida por
Paul Hersey e Kenneth Blanchard. Segundo os autores, n&o existe um unico estilo de
lideranca considerado ideal, pois a atuacdo do lider deve variar conforme as
caracteristicas da equipe e as demandas da situagdo. Hersey e Blanchard (1986)
defendem que lideres eficazes sdo aqueles capazes de adaptar seu comportamento

de acordo com o nivel de maturidade e competéncia dos colaboradores.

Portanto, os diferentes tipos de lideranca apresentam caracteristicas
especificas que influenciam a forma como os lideres conduzem suas equipes e
enfrentam os desafios organizacionais. A compreensdo desses estilos torna-se
fundamental para identificar praticas que favorecam a motivacao, o desempenho e a

gestao eficaz dos relacionamentos no ambiente de trabalho.

6. ANALISE E RESULTADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario eletrbnico
elaborado na plataforma Google Forms. O instrumento ficou disponivel para respostas
no periodo de 28 de maio de 2026 a 07 de junho de 2026.

A pesquisa foi aplicada de forma online, permitindo a participacao de lideres e
liderados atuantes em diferentes organizagbes e setores de atuacdo. Ao todo,

participaram da pesquisa 87 respondentes, sendo 30 lideres e 57 liderados.

Apbs o encerramento da coleta, os dados foram exportados para planilhas
eletrénicas, onde foram organizados e tabulados para analise. Em seguida, realizou-
se a analise quantitativa das respostas por meio de frequéncias absolutas e relativas,
expressas em numeros e percentuais, possibilitando a identificagdo de tendéncias e
padrdes relacionados a inteligéncia emocional na gestao de conflitos no ambiente de

trabalho.
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Os resultados foram apresentados por meio de tabelas e graficos, permitindo a
comparacao das percepcdes entre lideres e liderados acerca da influéncia da
inteligéncia emocional na mediagdo e resolugdo de conflitos organizacionais.
Posteriormente, os dados obtidos foram discutidos e interpretados com base no
referencial tedrico apresentado na pesquisa, buscando relacionar os achados

empiricos aos conceitos abordados na literatura.

Figura1

1. Ha quanto tempo vocé atua na empresa?

24%
31%
@® Menos de 1 ano 27
® 1a3anos 30

® 4a6anos 9

10%‘
@® Mais de 6 anos 21 ‘ ’

2. Exerce cargo de lideranga (Geréncia, Supervisao, Coordenagao)?

® Sim 30

® Nao 57

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Observa-se uma amostra experiente, com aproximadamente 68% dos
respondentes possuindo mais de um ano de atuagdo na empresa, o que contribui para
a confiabilidade das percep¢des apresentadas sobre inteligéncia emocional e gestéo
de conflitos no ambiente de trabalho (figura 1).
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Figura 2

3. Vocé consegue manter o controle emocional em situagoes de pressao no trabalho?

0,
9% 2%

" 22%

@® Sempre 19
@ Frequentemente 58
@ Raramente 8
® Nunca 2

67%

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Os resultados demonstram que a inteligéncia emocional € percebida como uma
competéncia relevante no ambiente organizacional. Quando questionados sobre a
capacidade de manter o controle emocional em situacbes de pressao, 89% dos
participantes responderam "sempre" ou "frequentemente”, indicando que a maioria
reconhece a importancia da autorregulagdo emocional no trabalho (figura 2). Esse
resultado evidencia que os colaboradores possuem boa percepcdo sobre a
necessidade de administrar emocbes diante de situacdes desafiadoras. Nesse
sentido, Goleman (1995) afirma que a inteligéncia emocional esta relacionada a

capacidade de reconhecer e administrar adequadamente os proprios sentimentos.

Figura 3

4. Vocé acredita que suas emogodes influenciam suas decisoes em momentos de pressao ou dificuldade?

- 29%
@® Sempre 25 29%
@ Frequentemente 33
@ Raramente 25
@® Nunca Bl

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Ao serem questionados sobre a influéncia das emogdes em suas decisdes
durante momentos de pressao ou dificuldade, 67% dos participantes responderam

"sempre" ou "frequentemente"”. Esse resultado demonstra que, mesmo entre aqueles
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que afirmam manter o controle emocional, as emoc¢des continuam exercendo impacto
significativo no processo decisorio (figura 3). A analise reforga a importancia do
desenvolvimento continuo da inteligéncia emocional, especialmente para profissionais
que precisam tomar decisdes sob pressdo. Conforme destacam Robbins e Judge
(2014, p. 104), "as emocgdes influenciam fortemente a tomada de decisbes",
evidenciando que aspectos emocionais estdo presentes mesmo em decisdes

consideradas racionais.

Figura 4

5. Durante conflitos no ambiente de trabalho, vocé procura compreender as emogdes das outras pessoas envolvidas?

6%
o

Sempre 41

Frequentemente 41 47%

w

Raramente 47%

o

Nunca

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

A empatia € uma competéncia essencial para a gestao eficaz de conflitos. Os
dados mostram que 94% dos participantes responderam ‘“"sempre" ou
"frequentemente”, demonstrando elevada disposicdo para compreender as emogoes
dos colegas durante situagbes de conflito (figura 4). Esse resultado evidencia a
valorizagcdo da empatia como ferramenta para promover relacdes mais saudaveis e
facilitar a resolugao de problemas no ambiente de trabalho como a visao de Goleman
(1995), que considera a empatia uma habilidade essencial para compreender os

sentimentos dos outros e fortalecer os relacionamentos interpessoais.

Figura 5

6. Vocé ja participou de treinamentos sobre inteligéncia emocional?

Frequentemente 10 13%
Raramente 11 45%

As vezes 27

Nunca 39

31%

Fonte: Dados da pesquisa (2026)
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Apesar da reconhecida importancia da inteligéncia emocional, os resultados
apontam uma limitagdo nas ag¢des de capacitacdo. Apenas 11% dos respondentes
afirmaram participar frequentemente de treinamentos sobre o tema, enquanto 45%
nunca participaram e 31% apenas as vezes tiveram acesso a esse tipo de
desenvolvimento (figura 5). Esse cenario sugere uma lacuna entre a relevancia
atribuida a inteligéncia emocional e os investimentos realizados pela organizagao para
fortalecer essa competéncia entre seus colaboradores. Segundo Goleman, Boyatzis
e McKee (2002, p. 39), "as competéncias emocionais ndo sao talentos inatos, mas
capacidades aprendidas", reforcando a importancia dos treinamentos para seu

desenvolvimento.
Figura 6

7. Vocé acredita que os conflitos no ambiente de trabalho sao resolvidos de forma equilibrada?

3%

- 20%
Sempre 17
32%

Frequentemente 39

Raramente 28

e & o o

Nunca 3

45%
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Quando questionados sobre a resolu¢do de conflitos na organizagéo, 65% dos
participantes afirmaram que isso ocorre sempre ou frequentemente de forma
equilibrada. Entretanto, cerca de um terco dos respondentes demonstrou percepcao
menos positiva, indicando possiveis falhas nesse processo (figura 6). Os resultados
sugerem oportunidades de melhoria para as liderangas, especialmente no que se
refere a mediagcdo de conflitos e a promogdo de um ambiente de trabalho mais
colaborativo. Robbins e Judge (2014) defendem que os conflitos, quando
administrados adequadamente, podem gerar beneficios para a organizagdo e

estimular melhorias nos processos.
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Figura 7

8. Vocé considera que a inteligéncia emocional contribui para os resultados e a produtividade da equipe?

1%

15% 1
1%
@® Concordo Totalmente 72

@® Concordo Parcialmente 13
@® Discordo Totalmente 1

® Discordo Parcialmente 1

83%
Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Os participantes demonstraram forte consenso sobre a relevancia da
inteligéncia emocional para os resultados organizacionais. Aproximadamente 98%
concordam total ou parcialmente que essa competéncia contribui para a produtividade
e o desempenho das equipes (figura 7). Esse resultado reforga a percepcao de que
a inteligéncia emocional ultrapassa o campo das relagbes interpessoais e exerce
influéncia direta sobre a eficacia organizacional. Goleman (1998, p. 21) afirma que "a
inteligéncia emocional € responsavel por grande parte do desempenho excepcional
no trabalho".

Figura 8

9. Vocé incentiva ou participa de dialogos respeitosos e produtivos no ambiente de trabalho?

10% 2%
® Sempre 38
@ Frequentemente 38 44%
@® Raramente 9
@® Nunca 2

44%

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Os resultados indicam que 88% dos participantes afirmam sempre ou
frequentemente incentivar ou participar de dialogos respeitosos e produtivos (figura
8). Esse dado demonstra uma cultura favoravel a comunicagao aberta e ao respeito
mutuo, fatores essenciais para a preveng¢ao de conflitos e para o fortalecimento das
relagdes profissionais dentro da organizagao. Para Chiavenato (2021), a comunicagao
eficaz constitui um dos principais fatores para o fortalecimento das relacbes
interpessoais e para a prevengao de conflitos organizacionais.
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Figura 9

10. Vocé considera que o desenvolvimento da inteligéncia emocional favorece relagées mais harmoniosas no trabalho?

1%

17% |
@® Concordo Totalmente 7 '

@® Concordo Parcialmente 15
® Discordo Totalmente 0

@® Discordo Parcialmente 1

82%

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

A pesquisa revelou praticamente unanimidade quanto aos beneficios da
inteligéncia emocional para o ambiente organizacional. Cerca de 99% dos
participantes concordam total ou parcialmente que o desenvolvimento dessa
competéncia favorece relagdes mais harmoniosas no trabalho (figura 9). Esse
resultado evidencia o reconhecimento da inteligéncia emocional como elemento
fundamental para a construgdo de um clima organizacional saudavel e colaborativo.
Conforme destaca Goleman (1995, p. 56), "a empatia e as habilidades sociais s&o

fundamentais para o sucesso dos relacionamentos humanos".

Figura 10

11. Na sua opinido, a ma gestao de conflitos interfere no desempenho e nos resultados da equipe?

10% 1%
-~
® Concordo Totalmente 77
@ Concordo Parcialmente 9
® Discordo Totalmente 0

® Discordo Parcialmente 1

89%

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Os dados demonstram forte concordancia quanto aos impactos negativos da
ma gestao de conflitos. Aproximadamente 99% dos participantes concordam total ou
parcialmente que conflitos mal administrados comprometem o desempenho e os
resultados das equipes (figura 10). Esse resultado refor¢ca a necessidade de lideres
preparados para atuar como mediadores e promover um ambiente de trabalho
equilibrado. De acordo com Chiavenato (2021), conflitos conduzidos
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inadequadamente podem gerar insatisfagao, redugéo da produtividade e prejuizos ao

clima organizacional.

Figura 11

12. Vocé prioriza solugoes colaborativas em vez de decis6es autoritarias?

@® Sempre 43
@® Frequentemente 38
49%
@® Raramente 6 44%
@® Nunca 0

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Os resultados mostram que 93% dos participantes afirmam sempre ou
frequentemente priorizar solugdes colaborativas (figura 11). Esse dado evidencia a
valorizagao do trabalho em equipe, da participacao coletiva e da comunicacio aberta
na tomada de decisdes, caracteristicas alinhadas aos modelos contemporaneos de
lideranca e gestdo de pessoas e esta alinhado a perspectiva de Maximiano (2017),
que destaca a participagao e a construgao coletiva das decisdes como caracteristicas

da lideranca contemporanea.

Figura 12

13. A empresa incentiva o desenvolvimento da inteligéncia emocional entre lideres e colaboradores?

14%
26%

@® Frequentemente 23
@® Raramente 21
® Asvezes 31
® Nunca 12 36%

24%

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

Embora os participantes reconhegam a importancia da inteligéncia emocional,
apenas 26% afirmam que a empresa frequentemente incentiva seu desenvolvimento.
A maior parte dos respondentes considera que esse incentivo ocorre apenas as vezes,

raramente ou nunca (figura 12). Os resultados indicam a necessidade de
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implementagdo de programas estruturados de capacitagdo, desenvolvimento de
liderancas e agdes voltadas a gestdo de pessoas. Conforme ressaltam Goleman,
Boyatzis e McKee (2002, p. 47), "as organizagdes precisam criar condigdes para que
as competéncias emocionais floresgcam", evidenciando a importancia do apoio

institucional nesse processo.

Figura 13

14. Vocé considera a inteligéncia emocional uma competéncia essencial para gestores e colaboradores?

1%

’

® Concordo Totalmente 77
® Concordo Parcialmente 10
@ Discordo Totalmente 0
@ Discordo Parcialmente 0

89%

Fonte: Dados da pesquisa (2026)

A pesquisa revelou consenso entre os participantes quanto a relevancia da
inteligéncia emocional no ambiente organizacional. Todos o0s respondentes
concordaram total ou parcialmente que essa competéncia é essencial para gestores
e colaboradores, sendo 89% em concordancia total (figura 13). Esse resultado reforga
que a inteligéncia emocional é percebida como uma habilidade indispensavel para o
exercicio da lideranga, para a gestao de conflitos e para a construgéo de relagdes
profissionais mais produtivas e harmoniosas e estd em conformidade com Goleman
(1998), que considera a inteligéncia emocional uma das competéncias mais

importantes para o sucesso profissional e para o exercicio da lideranca.

De modo geral, os resultados demonstram que os participantes reconhecem a
inteligéncia emocional como uma competéncia fundamental para a gestao de conflitos
e para a construcdo de um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo. Apesar
da percepcado positiva sobre sua importancia e beneficios, os dados indicam a
necessidade de maior investimento organizacional em treinamentos e a¢des voltadas
ao desenvolvimento dessa competéncia, especialmente no contexto da lideranca e da

gestao de pessoas.
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7. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo investigar como a inteligéncia emocional
dos gestores pode afetar diretamente a gestdo de conflitos e, consequentemente, o
desempenho e o clima organizacional. A partir da analise dos dados coletados, foi
possivel concluir que a problematica da pesquisa foi respondida de forma satisfatoria.

Diante da questao norteadora, como a inteligéncia emocional influencia a forma
como os conflitos sdo gerenciados no ambiente organizacional? Os resultados
demonstraram que essa competéncia influencia diretamente a maneira como gestores
e colaboradores lidam com situagbes de tensdo, desacordos e divergéncias. A
capacidade de reconhecer e controlar as proprias emocgdes, além de compreender os
sentimentos dos outros, favorece uma postura mais equilibrada, empatica e
colaborativa na resolugao de conflitos, contribuindo para relagdes interpessoais mais

harmoniosas e produtivas.

Em relacdo as hipoteses levantadas, os resultados confirmaram que
profissionais com maior desenvolvimento da inteligéncia emocional tendem a
apresentar comportamentos mais favoraveis a resolucao de conflitos, a comunicagao
respeitosa e a busca por solucdes colaborativas. Da mesma forma, constatou-se que
a inteligéncia emocional € percebida como uma competéncia essencial para lideres e
colaboradores, corroborando a hipétese de que gestores emocionalmente inteligentes
contribuem para ambientes de trabalho mais equilibrados e produtivos. Os dados
também reforcaram a ideia de que a auséncia dessa competéncia pode dificultar a

gestao dos conflitos e comprometer as relagdes profissionais.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, que buscou verificar como a inteligéncia
emocional ajuda os gestores a tomar decisbes mais equilibradas, os resultados
evidenciaram que a maioria dos participantes reconhece a importancia do controle
emocional em situagdes de pressdo. Esse achado demonstra que a autoconsciéncia
e o0 autocontrole contribuem para decisbes mais racionais € menos impulsivas no

ambiente de trabalho.

Em relagdo ao segundo objetivo especifico, que consistiu em investigar a
contribui¢cao da inteligéncia emocional para a constru¢gao de um ambiente de trabalho
saudavel entre gestores e colaboradores, os resultados revelaram elevada

concordancia dos participantes quanto a sua importancia para o fortalecimento das



32

relagdes interpessoais, da empatia e da comunicacido respeitosa. Esses fatores
contribuem para a formagdo de um clima organizacional mais harmonioso e

colaborativo.

No que se refere ao terceiro objetivo especifico, que buscou identificar os
efeitos da inteligéncia emocional na prevencdo de conflitos e seus reflexos no
desempenho das liderangas, observou-se que os participantes reconhecem a
inteligéncia emocional como um importante recurso para a mediagdo de conflitos e
para a busca de solucgdes colaborativas. Além disso, os resultados demonstraram que
conflitos mal gerenciados podem prejudicar o desempenho das equipes, enquanto a
atuacdo de lideres emocionalmente inteligentes favorece a produtividade e o

engajamento dos colaboradores.

Portanto, conclui-se que o objetivo geral da pesquisa foi plenamente alcangado,
uma vez que os resultados evidenciaram a influéncia positiva da inteligéncia
emocional na gestao de conflitos, no fortalecimento das relagbes interpessoais e na
melhoria do clima organizacional. Dessa forma, confirma-se a problematica proposta
neste estudo, demonstrando que a inteligéncia emocional influencia a forma como os
conflitos s&o gerenciados no ambiente organizacional ao favorecer o autocontrole, a
empatia, a comunicagdo assertiva e a busca por solugdes colaborativas. Assim,
gestores emocionalmente inteligentes tendem a lidar de maneira mais eficaz com
situacdes de conflito, reduzindo tensodes, fortalecendo as relacbes profissionais e
contribuindo para um ambiente de trabalho mais equilibrado e produtivo. Entretanto,
os dados também revelaram a necessidade de maior investimento das organizagdes
em treinamentos e ac¢des voltadas ao desenvolvimento das competéncias emocionais,
contribuindo para a formacgao de lideres mais preparados para enfrentar os desafios
do ambiente corporativo contemporaneo. Como sugestdo para estudos futuros,
recomenda-se o aprofundamento da relagao entre inteligéncia emocional, estilos de

lideranca e desempenho organizacional em diferentes contextos profissionais.
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APENDICE

TCC - O IMPACTO DA INTELIGENCIA
EMOCIONAL NA GESTAO DE
CONFLITOS NO AMBIENTE DE
TRABALHO

Prezados (as)

Contamos com sua participacdo para responder ao formulario anexo, o mesmo servira para coleta de informacao para o
Trabalho de Conclusio de Curso Técnico em Recursos Humanos da ETEC da Unidade Descentralizada CEU CIDADE DUTRA
no 1° semestre de 2026.

Pedimos a gentileza de responder até 05/06/2026.

Ressaltamos que as informacées serao colhidas em total sigilo, ndo sendo necessario sua identificagao.

Agradecemos sua participagao!

Quando vocé enviar este formulério, ele ndo coletara automaticamente seus detalhes, como nome e endereco de email, a

menos que vocé mesmo o forneca.

* Obrigatoria

1. Ha quanto tempo vocé atua na empresa? * [I}

O Menos de 1 ano

O 1a3anos
O 4 a 6 anos

O Mais de 6 anos
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2. Exerce cargo de lideranga (Geréncia, Supervisao, Coordenacgao)?
* <)

Q Sim
Q Nao

3. Vocé consegue manter o controle emocional em situagoes de pressao no trabalho? *

O Sempre

)

O Frequentemente

O Raramente

(O Nunca

4. Vocé acredita que suas emocgoes influenciam suas decisoes em momentos de pressao ou
dificuldade? *

O Sempre

<)

O Frequentemente

O Raramente

O Nunca

5. Durante conflitos no ambiente de trabalho, vocé procura compreender as emogoes das outras
pessoas envolvidas? * [T}

Q Sempre

O Frequentemente

O Raramente

(O Nunca



6. Vocé ja participou de treinamentos sobre inteligéncia emocional? * [T}

O Frequentemente
O Raramente

O As vezes
O Nunca

7. Vocé acredita que os conflitos no ambiente de trabalho sao resolvidos de forma equilibrada? *
0

O Sempre

Q Frequentemente

O Raramente

O Nunca

8. Vocé considera que a inteligéncia emocional contribui para os resultados e a produtividade da
equipe? * 1)

O Concordo Totalmente
O Concordo Parcialmente
O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente
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9. Vocé incentiva ou participa de didlogos respeitosos e produtivos no ambiente de trabalho? *
A

O Sempre
O Frequentemente

O Raramente

O Nunca

10. Vocé considera que o desenvolvimento da inteligéncia emocional favorece relagées mais
harmoniosas no trabalho? *

)

O Concordo Totalmente
O Concordo Parcialmente
O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente

11. Na sua opinido, a ma gestao de conflitos interfere no desempenho e nos resultados da equipe?

O Concordo Totalmente
O Concordo Parcialmente
O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente
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12. Vocé prioriza solugdes colaborativas em vez de decisées autoritarias? *

O Sempre

)

O Frequentemente

O Raramente

O Nunca

13. A empresa incentiva o desenvolvimento da inteligéncia emocional entre lideres e
colaboradores? *

)

(O Frequentemente
O Raramente

(O Asvezes

(O Nunca

14. Vocé considera a inteligéncia emocional uma competéncia essencial para gestores e
colaboradores? *

<)

O Concordo Totalmente
O Concordo Parcialmente
O Discordo Totalmente

O Discordo Parcialmente

Enviar
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