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NA MEDIACAO DE CONFLITOS EM EQUIPES ORGANIZACIONAIS: UMA
REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Susimara Balduino da Silva
Graduanda em Administracao - IF Goiano, Campus Posse
susimarasilva97@gmail.com

Liedson Marques de Souza
Especialista em Psicologia Organizacional — Gran Faculdade
Liedson.marques@ifgoiano.edu.br

Resumo: O presente artigo teve como objetivo analisar a influéncia da inteligéncia emocional
na comunicacdo do lider como estratégia de mediacdo de confltos em equipes
organizacionais, com foco em seus impactos na comunicagao interpessoal e na gestao de
conflitos. O estudo fundamenta-se nos conceitos de inteligéncia emocional propostos por
autores como Goleman, Mayer e Salovey, destacando competéncias como autoconsciéncia,
autorregulacdo, empatia e habilidades sociais como essenciais para o desempenho
profissional. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, com
abordagem exploratoria e desenvolvida por revisao sistematica da literatura (RSL) conduzida
pelo método PRISMA, com énfase nas bases Google Scholar e SciELO Brasil,
abrangendo publicag¢des de 2006 a 2025, com critérios de inclusdo voltados a estudos
sobre inteligéncia emocional, liderangca, comunicagao organizacional e gestdo de
conflitos no contexto brasileiro. Os resultados evidenciam que a inteligéncia emocional
contribui significativamente para a melhoria da comunicagao do lider na mediagao de conflitos
em equipes organizacionais, favorecendo praticas como escuta ativa, assertividade e
empatia, além de atuar na reducao de conflitos e no fortalecimento das relagdes interpessoais.
Observou-se também que lideres emocionalmente inteligentes apresentam maior capacidade
de mediacdo de conflitos e promog¢dao de ambientes colaborativos. Conclui-se que a
inteligéncia emocional constitui um elemento estratégico para o sucesso organizacional,
sendo recomendada a implementacdo de praticas voltadas ao desenvolvimento dessas
competéncias no ambiente de trabalho, bem como a ampliagdo de estudos empiricos sobre o
tema.

Palavras-chave: Inteligéncia emocional; Lideranga; Comunicagao organizacional; Mediagcao
de conflitos.

Abstract: This article aimed to analyze the influence of emotional intelligence on leader
communication as a conflict mediation strategy within organizational teams, focusing on its
impact on interpersonal communication and conflict management. The study is grounded in
emotional intelligence concepts proposed by authors such as Goleman, Mayer, and Salovey,
highlighting competencies—such as self-awareness, self-regulation, empathy, and social
skills—as essential for professional performance. Methodologically, this is a qualitative,
exploratory study conducted via a systematic literature review (SLR) using the PRISMA



method. It focused on the Google Scholar and SciELO Brazil databases, covering publications
from 2006 to 2025, with inclusion criteria targeting studies on emotional intelligence,
leadership, organizational communication, and conflict management within the Brazilian
context. The results demonstrate that emotional intelligence significantly contributes to
improving leader communication during conflict mediation in organizational teams, fostering
practices such as active listening, assertiveness, and empathy, while also helping to reduce
conflict and strengthen interpersonal relationships. It was also observed that emotionally
intelligent leaders possess a greater capacity for mediating conflicts and fostering collaborative
environments. The study concludes that emotional intelligence is a strategic element for
organizational success; therefore, the implementation of practices aimed at developing these
competencies in the workplace is recommended, as is the expansion of empirical research on
the subject.

Keywords: Emotional intelligence; Leadership; Organizational communication; Conflict
mediation.

1 INTRODUGAO

No cenario atual das organizagdes, onde o trabalho em equipe se tornou mais
complexo e interdependente, os conflitos interpessoais continuam sendo um desafio
recorrente nas empresas brasileiras. Essas situagdes ndo impactam apenas a
produtividade, mas também interferem no clima organizacional, no bem-estar dos
colaboradores e consequentemente, na propria sustentabilidade das institui¢coes.
Apos a pandemia, com a consolidagéo do trabalho remoto e hibrido, as interagoes
passaram a exigir ainda mais preparo emocional dos lideres, tornando a gestao de
conflitos um ponto sensivel nas rotinas corporativas, conforme evidenciado por Ferrari
e Ghedine (2021) e Rocha e Lima (2021), que identificaram aumento das tensdes
interpessoais e da demanda por liderancas emocionalmente competentes em
contextos de trabalho remoto e hibrido. Sob a perspectiva da Administracao,
especialmente no campo da Gestao de Pessoas e do Comportamento Organizacional,
compreender como a lideranga emocional influencia essas dinamicas torna-se
essencial para a sustentabilidade das instituicoes.

A inteligéncia emocional é a capacidade de reconhecer, entender e gerenciar
as proprias emogdes. No contexto da lideranga, ela se manifesta em situagdes
cotidianas como a conducao de feedbacks dificeis, a tomada de decisao sob pressao
ou a gestao de conflitos em reuniées de equipe. No ambiente organizacional, essa
habilidade inclui autocontrole, empatia, autorrequlagdo e comunicagdo assertiva.
Nesse sentido, Daniel Goleman (1998) destaca que a inteligéncia emocional € um dos
principais fatores para o desenvolvimento de liderangas eficazes, pois esta



diretamente relacionada a forma como o individuo lida com si mesmo e com os outros
no ambiente de trabalho. Isso é especialmente relevante para lideres que precisam
mediar conflitos e liderar equipes sob pressao

Dessa forma, a inteligéncia emocional (IE) passa a ocupar um papel central na
atuacao da lideranca. Mais do que um conceito tedrico, ela se configura como uma
ferramenta pratica que permite ao gestor compreender e administrar suas proprias
emocdes, além de lidar de forma mais equilibrada com as emocgbes da equipe,
utilizando uma comunicagado mais clara e resolutiva, especialmente no contexto das
organizagbes brasileiras, com énfase no setor de servigos, onde as relagdes
interpessoais sao intensas e a lideranga emocional exerce papel estratégico.

Nesse sentido, pesquisas como a de realizadas no contexto organizacional
brasileiro evidenciam que a inteligéncia emocional influencia diretamente a qualidade
das relagdes interpessoais no trabalho, favorecendo o engajamento e a coesdo em
empresas de comércio e servigos (Weiler et.al, 2022). Além disso, Ferrari e Ghedine
(2021) demonstram que a inteligéncia emocional tem sido reconhecida como um
elemento essencial da lideranga contemporanea, especialmente por contribuir para a
mediacao de conflitos e para a redugao de tensdes nos grupos de trabalho.

Dessa forma, sustenta-se que integrar inteligéncia emocional a comunicagao
entre lider e equipe é uma estratégia eficaz para minimizar ruidos, evitar desgastes
desnecessarios e fortalecer o desempenho coletivo. Essa perspectiva encontra
respaldo em evidéncias empiricas produzidas em contextos nacionais, como
pesquisas desenvolvidas em Mato Grosso e em ambientes hospitalares (Carvalho et
al., 2006), que reforcam a relevancia da dimensdo emocional na condugdo das
equipes.

Diante desse contexto, propde-se a seguinte questao norteadora: como os
componentes da inteligéncia emocional influenciam a comunicagdo do lider na
mediacao de conflitos em equipes do setor de servigcos no contexto organizacional
brasileiro? Porém, embora a delimitagdo ao setor de servigos oriente o recorte
tematico do estudo, os dez estudos selecionados abrangem diferentes contextos
organizacionais brasileiros, incluindo ambientes hospitalares, empresas de servigos e
organizagdes publicas, ampliando a validade das evidéncias sem comprometer o foco
analitico proposto. Quanto aos objetivos, o estudo organiza-se em um objetivo geral e

objetivos especificos. Diante da delimitacdo tematica adotada busca-se analisar a



influéncia da inteligéncia emocional na comunicacéo dos lideres como estratégia de
mediagao de conflitos em equipes organizacionais brasileiras.

Como objetivos especificos, pretende-se: (i) identificar os principais
componentes da inteligéncia emocional aplicaveis a lideranga; (ii) analisar evidéncias
empiricas de estudos realizados no contexto brasileiro que relacionam inteligéncia
emocional, comunicagao e mediagcao de conflitos em equipes organizacionais e (iii)
apresentar praticas comunicativas mais assertivas, fundamentadas na inteligéncia
emocional, voltadas a media¢ao de conflitos no ambiente organizacional.

A partir da problematica, a escolha do tema se justifica tanto pela sua relevancia
pratica quanto pela contribuicdo tedrica no contexto brasileiro. O pais apresenta
indices significativos de rotatividade no mercado de trabalho, muitas vezes associados
a falhas de comunicagéo e a conducao inadequada de conflitos, o que gera impactos
financeiros e organizacionais consideraveis. Dados do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (2023) indicam que a taxa de rotatividade no Brasil pode atingir
aproximadamente 40% ao ano, especialmente nos setores de comércio e servigos.
Além disso, informagdes do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados
apontam que esse indice pode variar entre 36% e 56% ao ano, evidenciando a
dificuldade das organizagdes em manter vinculos empregaticios estaveis (CAGED,
2024). Esse cenario impacta diretamente a produtividade, o clima organizacional e os
custos das empresas, uma vez que a substituicdo de colaboradores envolve despesas
com recrutamento, selegéo e treinamento (Chiavenato, 2014).

Nesse sentido, pesquisas relacionam a inteligéncia emocional a
comportamentos organizacionais como motivacdo, engajamento e capacidade de
resolucao de conflitos, destacando seu papel no fortalecimento da coesdo em equipes
lideradas de forma mais consciente (Faria, 2009). Optou-se por delimitar o estudo a
comunicacao do lider na resolugao de conflitos em equipes empresariais brasileiras
porque, embora existam diversas produgdes sobre inteligéncia emocional de forma
ampla, ainda sdo menos frequentes as analises voltadas especificamente para a
mediacgao exercida pelo lider em contextos organizacionais nacionais, como apontam
estudos de Lima e Rocha (2021) e revisao de Ferrari e Ghedine (2021).

Esse recorte permite aprofundar a discusséo e dialogar diretamente com as
demandas atuais das empresas, nas quais a gestdo das emogdes tem se consolidado
como diferencial estratégico. Em empresas do setor de servigos, por exemplo, a

auséncia dessa competéncia na lideranca tende a intensificar mal-entendidos e
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reduzir o engajamento, conforme evidenciado em pesquisa realizada com 314
participantes (Weiler et.al , 2022).

Do ponto de vista cientifico, o estudo contribui para o avango da produgao
nacional ao articular pesquisas que tratam das emog¢des no ambiente organizacional,
ainda pouco exploradas de forma integrada. Ao concentrar a analise no contexto
brasileiro, o trabalho fortalece o dialogo com autores indexados em bases como o
SciELO, como Morais e Oliveira (2007), ampliando a compreensao sobre o papel da

inteligéncia emocional nas relagdes de trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Componentes da Inteligéncia Emocional na Lideranga

A inteligéncia emocional tem se consolidado como um dos principais elementos
associados a eficacia da lideranga no contexto organizacional contemporaneo. De
acordo com Daniel Goleman (1998), a inteligéncia emocional refere-se a capacidade
de reconhecer, compreender e gerenciar as proprias emogdes, além de lidar de forma
adequada com as emogdes dos outros. Essa competéncia se torna essencial no
ambiente de trabalho, onde o lider precisa constantemente tomar decisdes, mediar
relagdes e lidar com pressodes.

Os estudos pioneiros de Salovey e Mayer (1990) ja indicavam que a inteligéncia
emocional esta diretamente relacionada a forma como os individuos processam
informagdes emocionais e utilizam essas informagdes para orientar pensamentos e
acdes. Nesse sentido, lideres com maior dominio emocional tendem a apresentar
comportamentos mais equilibrados e eficazes na gestao de equipes.

Entre os principais componentes da inteligéncia emocional, destacam-se a
autoconsciéncia, a autorregulagdo, a empatia e as habilidades sociais (Goleman,
1998). A autoconsciéncia permite ao lider compreender suas emogdes e seus
impactos no comportamento, enquanto a autorregulagao esta associada ao controle
emocional diante de situacdes adversas. Ja a empatia possibilita a compreensio das
emocdes dos outros, favorecendo relagdes interpessoais mais saudaveis.

Na pratica, a autoconsciéncia permite ao lider reconhecer suas emogdes em
situacbes de pressao, evitando decisdes impulsivas e favorecendo escolhas mais
equilibradas. A autorregulagao contribui para o controle de reagdes diante de conflitos,

impedindo que tensbes se intensifiquem no ambiente de trabalho. A empatia
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possibilita compreender diferentes perspectivas dos membros da equipe, facilitando a
mediacdo de conflitos e a construgdo de solugdes mais colaborativas. Ja as
habilidades sociais influenciam diretamente a forma como o lider se comunica, engaja
a equipe e promove relagdes interpessoais mais saudaveis no contexto
organizacional.

Nesse sentido, Oliveira et al. (2022) observaram que lideres que utilizavam
praticas de escuta ativa e comunicagao empatica apresentavam redugao significativa
nos conflitos interpessoais e maior coesao entre os membros da equipe. De forma
semelhante, Carvalho et al. (2006) identificaram que a regulagédo emocional favorece
uma comunicagdo mais equilibrada em ambientes de pressdo, contribuindo para
relagdes de trabalho mais estaveis e colaborativas.

A empatia, em especial, € apontada como um dos pilares da lideranca eficaz,
pois contribui para a construcéo de relagcdes baseadas em confianga e respeito. Além
disso, as habilidades sociais, como comunicacédo e influéncia, permitem ao lider
conduzir interagdes de forma mais estratégica e eficiente. Gomes e Maranhao (2020)
ressaltam que a inteligéncia emocional favorece relagdes interpessoais mais
equilibradas e colaborativas, reduzindo desgastes emocionais e fortalecendo a
qualidade da comunicagao no ambiente organizacional.

No contexto organizacional, a inteligéncia emocional também esta relacionada
ao comportamento organizacional, influenciando aspectos como motivagéo,
desempenho e clima organizacional. Segundo Faria (2009), lideres que desenvolvem
competéncias emocionais tendem a estabelecer ambientes de trabalho mais
equilibrados, reduzindo tensdes e favorecendo relagdes mais produtivas.

Dessa forma, a inteligéncia emocional deixa de ser apenas uma habilidade
individual e passa a ser reconhecida como uma competéncia essencial para a
lideranga. Essa perspectiva dialoga diretamente com os estudos em Comportamento
Organizacional e Gestao de Pessoas, campos que reconhecem as competéncias
socioemocionais como fatores determinantes para o desempenho individual e coletivo
nas organizagdes (Chiavenato, 2014).

Dessa forma, a inteligéncia emocional deixa de ser apenas uma habilidade
individual e passa a ser reconhecida como uma competéncia essencial para a
lideranga. Ao considerar seus principais componentes e suas aplicagdes no cotidiano
organizacional, observa-se que essa competéncia influencia diretamente a tomada de

decisdo, a qualidade da comunicagdo e a condugcao de conflitos, atendendo ao
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objetivo deste estudo de identificar os principais elementos da inteligéncia emocional

aplicaveis a lideranca.

2.2, Estratégias Comunicacionais da Inteligéncia Emocional na Mediagdao de

Conflitos

A comunicagao constitui um dos principais instrumentos utilizados pelo lider na
condugao de equipes, especialmente em situacdes de conflito. De acordo com
Robbins (2014), a comunicag¢ao organizacional exerce papel fundamental na redugao
de ruidos, na constru¢ao de entendimento comum e na prevencao de conflitos
interpessoais. Conflitos tipicos como ruidos em processos de feedback, divergéncias
sobre metas entre departamentos ou mal-entendidos em comunicacdes remotas
ilustram situagdes em que a competéncia emocional do lider se torna decisiva para
evitar que acontegam.

Nesse contexto, a inteligéncia emocional se apresenta como um fator
determinante para a qualidade da comunicag&do. Segundo Ferrari e Ghedine (2021),
lideres com maior dominio emocional tendem a se comunicar de forma mais clara,
empatica e assertiva, o que favorece a mediacdo de conflitos e a construgcdo de
solugdes mais equilibradas no ambiente organizacional.

No contexto brasileiro, Oliveira et al. (2022) identificaram em um estudo
realizado com profissionais de empresas de servicos em Mato Grosso, que equipes
lideradas por gestores que utilizavam praticas de escuta ativa e comunicagao
empatica apresentaram reducao significativa nos conflitos interpessoais e maior
coesao entre os colaboradores. Esse achado demonstra que a inteligéncia emocional
influencia diretamente a qualidade da comunicacdo e a conducdo das relagdes no
ambiente organizacional.

De forma complementar, Carvalho et al. (2006), em estudo realizado em
ambiente hospitalar, identificaram que lideres com maior capacidade de regulagao
emocional apresentavam melhor desempenho na conducao de situacdes de pressao,
promovendo uma comunicagao mais equilibrada e reduzindo conflitos nas equipes.
Esses achados demonstram que o controle emocional do lider é um fator essencial
para evitar escaladas de conflito e favorecer o dialogo construtivo.

Outro aspecto relevante refere-se a utilizacdo de estratégias comunicacionais

especificas, como a escuta ativa e a comunicacao assertiva. A escuta ativa permite
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ao lider compreender ndo apenas o conteudo da fala, mas também o contexto
emocional dos envolvidos, enquanto a comunicagao assertiva possibilita a expressao
de ideias de forma clara e respeitosa. Segundo Primo e Bucci (2022), essas
estratégias contribuem para a transformacdo de situagdes de confronto em
oportunidades de dialogo e resolugéo colaborativa de problemas, que podem servir
como recomendagdes praticas para lideres e organizagdes que buscam desenvolver
ambientes de trabalho mais colaborativos.

Dessa forma, observa-se que a inteligéncia emocional atua como mediadora
da comunicagao do lider, influenciando diretamente a forma como os conflitos sao
conduzidos nas organizagdes. Ao articular competéncias emocionais com praticas
comunicacionais eficazes, o lider torna-se capaz de promover ambientes mais
equilibrados, reduzir tensdes e fortalecer as relagdes interpessoais no contexto

organizacional brasileiro.

2.3. Evidéncias Empiricas Brasileiras e Lacunas

No Brasil, estudos como os de Oliveira et al. (2022), Faria (2009) e Ferrari e
Ghedine (2021) tém buscado analisar a relacao entre inteligéncia emocional, lideranca
e desempenho organizacional, evidenciando a importancia dessa competéncia no
contexto das organizagbes. Pesquisas realizadas em empresas de servigos indicam
que a inteligéncia emocional esta diretamente relacionada a qualidade das relagdes
interpessoais e ao nivel de engajamento dos colaboradores (Weiler et al, 2022).

De forma complementar, Carvalho et al. (2006), em estudo desenvolvido em
ambiente hospitalar, identificaram que lideres com maior capacidade de regulagao
emocional apresentaram melhor desempenho na conducao de equipes sob pressao,
favorecendo uma comunicagao mais equilibrada e contribuindo para a diminuicéo de
tensbes no ambiente de trabalho. Esse resultado evidencia que a inteligéncia
emocional exerce influéncia direta na forma como os conflitos sdo percebidos e
gerenciados, impactando tanto o clima organizacional quanto a eficiéncia das equipes.

Segundo Faria (2009), a inteligéncia emocional também influencia o
comportamento organizacional, estando associada a motivagdo, satisfagdo no
trabalho e desempenho dos colaboradores. Nesse sentido, lideres emocionalmente
inteligentes tendem a criar ambientes mais positivos, favorecendo o desenvolvimento

das equipes.
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Apesar dos avancgos observados, a literatura nacional ainda apresenta lacunas
relevantes. Parte significativa dos estudos aborda a inteligéncia emocional de maneira
ampla, com menor aprofundamento de sua aplicagéo especifica na comunicagcao do
lider como mediador de conflitos. Ferrari e Ghedine (2021) e Silva et al. (2025)
destacam que a literatura nacional ainda carece de investigagdes que integrem, de
forma mais direta, os aspectos emocionais e comunicacionais da lideranga no
contexto organizacional brasileiro. Essa lacuna foi identificada a partir da analise dos
proprios estudos selecionados nesta revisao, os quais, em suas consideragoes finais,
apontam a necessidade de pesquisas que articulem a IE, a comunicacéo e a mediagao
de conflitos de forma integrada no contexto nacional.

Segundo os autores, essa limitagao dificulta analises mais aplicadas sobre
como as competéncias emocionais do lider influenciam a conducéo de conflitos e os
resultados nas equipes. Diante dessa lacuna, o presente estudo se propde a contribuir
ao articular de forma integrada, os componentes da inteligéncia emocional com a
comunicacgao do lider e a mediagao de conflitos no contexto organizacional brasileiro,
oferecendo uma sintese da literatura nacional sobre o tema.

Além disso, os estudos analisados demonstram que a inteligéncia emocional
influencia ndo apenas a resolucéao direta dos conflitos, mas também a construcédo do
clima organizacional e a qualidade das relagdes interpessoais ao longo do tempo.
Ambientes em que os lideres apresentam maior capacidade de escuta, empatia e
regulagdo emocional tendem a desenvolver relagdes mais colaborativas e menor
incidéncia de tensbes recorrentes. Nesse sentido, Gomes e Maranhado (2020)
destacam que a inteligéncia emocional contribui para a reducdo do estresse e
fortalecimento das relagbes no ambiente de trabalho, enquanto Morais e Oliveira
(2007) apontam que a comunicagao mediada pelas emog¢des favorece uma condugao
mais humanizada dos conflitos organizacionais. Esses resultados reforcam que a
inteligéncia emocional nao atua apenas como ferramenta de resolucao de problemas,
mas como elemento estratégico para a manutengdo de ambientes organizacionais
mais equilibrados e produtivos.

Dessa forma, o presente estudo busca contribuir para essa discussdo, ao
articular conceitos tedricos e evidéncias empiricas, com foco na atuacéo do lider e na
utilizacao da inteligéncia emocional como ferramenta estratégica para a mediagao de

conflitos nas organizagdes brasileiras.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de natureza exploratodria,
com abordagem qualitativa, desenvolvida por meio de uma Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL), conduzida conforme as diretrizes do método PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses). A opgao por esses
recursos justifica-se pelo rigor metodolégico que os caracteriza, com critérios
explicitos de inclusdo e exclusao, estratégia de busca replicavel em bases indexadas
e fluxo de selegao transparente. A opgéo por esse percurso metodoldgico ocorreu em
razao do proprio objetivo do estudo, que busca compreender como a inteligéncia
emocional se relaciona com a comunicagédo do lider na mediagado de conflitos em
equipes empresariais brasileiras.

A pesquisa exploratoria mostra-se adequada quando se pretende aprofundar
um tema ainda pouco delimitado em contextos especificos, permitindo maior
aproximagao com o fendmeno investigado (Gil, 2008). No cenario nacional, embora
existam diversos estudos sobre inteligéncia emocional, observa-se que ainda séo
limitadas as analises que articulam diretamente essa competéncia a comunicagao do
lider voltada a resolugdo de conflitos organizacionais. A abordagem qualitativa foi
adotada por possibilitar a interpretagcao e analise de conteudos tedricos ja produzidos,
sem a necessidade de coleta de dados em campo. Esse tipo de abordagem permite
compreender o fendmeno de forma mais ampla, considerando diferentes perspectivas
presentes na literatura (Minayo, 2014).

Foram priorizadas publicagdes no periodo de 2006 a 2025 que tratassem
explicitamente da relagdo entre inteligéncia emocional, lideranga, comunicagao e
gestdo de confltos em ambientes organizacionais. Considerando a pratica
consolidada na area de Administracdo e Estudos Organizacionais, especialmente
quando se busca compreender um fendbmeno a partir de produgdes ja existentes (Gil,
2008). A escolha dessa abordagem permitiu reunir contribuigdes tedricas e evidéncias
empiricas sem a necessidade de coleta de dados primarios, apoiando-se em fontes

académicas reconhecidas, como periddicos cientificos e repositérios universitarios.
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Quadro 01. Classificacdo Metodolégica da Pesquisa

Classificacdao da Pesquisa Exploratéria: busca ampliar a Gil (2008)
compreensao sobre a atuacdo da
inteligéncia emocional na mediagcdo de
conflitos por lideres no contexto
empresarial brasileiro.

Abordagem da Pesquisa Qualitativa: fundamentada na Minayo (2014)
interpretacdo e analise critica de
produgcbes académicas relacionadas ao
tema.

Instrumento de Pesquisa Revisdo Sistematica da Literatura (RSL): Fink (2010).
levantamento e andlise de artigos
cientificos, revisbes sistematicas e
monografias indexadas, com protocolo de
busca explicito e critérios de selegao
sistematicos.

Coleta de dados Fontes secundarias: artigos cientificos, | Weiler et.al, (2022)
monografias e revisdes sistematicas Carvalho et.al.,
publicadas em bases académicas (2006)

nacionais, com foco em estudos
realizados em organizacdes brasileiras

Fonte: Elaborada pela Autora (2026)

Para organizar de forma mais clara o processo de selecdo dos estudos, foi
utilizado o método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses), amplamente utilizado em pesquisas de revisao por permitir maior
transparéncia e organizagédo das etapas de busca e selegdo dos materiais (Page et.
al.,2021). Esse método estrutura o processo em fases bem definidas, desde a
identificacao inicial dos estudos até a selecéo final, o que contribui para reduzir vieses
e tornar o percurso metodolégico mais confiavel.

A identificagdo dos estudos foi realizada por meio de buscas em bases
académicas, especialmente Google Scholar e SciELO Brasil, utilizando combinagdes

de palavras-chave relacionadas ao tema, como “inteligéncia emocional”, “lideranga”,

‘comunicagao organizacional” e “conflitos”, associadas ao contexto organizacional
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brasileiro. Também foram utilizados termos em lingua inglesa, como emotional
intelligence e leadership, a fim de ampliar o alcance dos resultados.

Reconhece-se como limitacdo do estudo o fato de a busca ter sido restrita a
duas bases de dados, o que pode ter reduzido a abrangéncia dos estudos
encontrados, contudo, a opgao por Google Scholar e SciELO Brasil justifica-se pela
ampla cobertura da producao nacional e pela acessibilidade aos textos completos,
critério essencial para a analise realizada.

Como estratégia de refinamento, foram aplicados critérios de inclusdo e
exclusdo previamente definidos, priorizando publicagcdes entre os anos de 2006 e
2025, contemplando tanto estudos classicos quanto produgdes mais recentes. Além
disso, foram considerados apenas trabalhos disponiveis em texto completo (PDF),
com abordagem voltada ao contexto organizacional e que apresentassem dados
empiricos ou revisdes sistematicas.

Inicialmente, foram identificados 48 estudos. Apds a leitura dos titulos e
resumos, 38 (trinta e oito) estudos foram excluidos por ndo atender diretamente aos
objetivos da pesquisa ou por apresentar abordagem genérica sobre inteligéncia
emocional. Na etapa seguinte, os estudos restantes foram analisados na integra,
considerando sua relevancia tematica e aderéncia ao foco da investigacéo. Ao final

desse processo, foram selecionados 10 estudos para compor a analise.

Tabela 01: Critérios de Inclusao e Exclusao

Critérios de Inclusao Critérios de Exclusao
Estudos com foco em inteligéncia emocional e Trabalhos que abordam apenas emogdes de
liderancga forma geral
Pesquisas que tratam de comunicagao Estudos sem relagao com lideranga

organizacional ou conflitos

Artigos com acesso ao texto completo Materiais incompletos
Publicagdes entre 2006 e 2025 Trabalhos anteriores a 2006
Estudos aplicados ao contexto organizacional Pesquisas fora do contexto organizacional

brasileiro

Estudos fora do contexto brasileiro

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A analise dos dados foi realizada em etapas. Inicialmente, procedeu-se a leitura
exploratoria dos textos, com o objetivo de compreender o enfoque geral de cada
estudo. Em seguida, foi realizada uma leitura aprofundada, destacando-se trechos

relacionados aos principais componentes da inteligéncia emocional, como
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autoconsciéncia, autorregulagdo, empatia e habilidades sociais, bem como sua
aplicagdo na lideranga e na comunicagdo organizacional. Posteriormente, as
informagdes foram organizadas em categorias tematicas, possibilitando a construgao
de uma sintese interpretativa alinhada a questao norteadora da pesquisa.

Nao foram utilizados softwares especificos para analise de conteudo, optando-
se pela organizagdo manual dos registros, o que permitiu maior proximidade com o
material analisado e favoreceu uma interpretagcdo mais reflexiva dos dados. O
processo de sele¢do seguiu as etapas do método PRISMA. Na fase de identificacéo,
foram levantados 48 estudos nas bases consultadas.

Na etapa de triagem, realizou-se a leitura dos titulos e resumos, sendo
excluidos aqueles que nao apresentavam relagao direta com o tema totalizando cinco
estudos. Em seguida, na fase de elegibilidade, os estudos foram analisados na
integra, considerando sua relevancia e aderéncia aos objetivos do trabalho. Por fim,
na etapa de inclusao, foram selecionados 10 estudos para compor a analise final. A
Figura 01 apresenta de forma sintetizada esse percurso, evidenciando as etapas de

identificagéo, triagem, elegibilidade e inclusdo dos estudos analisados.

Figura 1: Fluxograma PRISMA da sele¢ao dos estudos

Identificacédo 48 estudos identificados

l

Triagem

l

Elegibilidade

l

Inclusao 10 estudos incluidos na
analise final

33 estudos excluidos

Restaram 15 estudos

Leitura dos titulos e resumos

5 estudos excluidos

Fonte: Elaborada pela autora com base no método PRISMA (2026)

A escolha por esse percurso metodolégico justifica-se pela necessidade de
reunir e organizar o conhecimento ja produzido sobre o tema, possibilitando uma visdo
integrada das contribuigbes teoricas e praticas existentes. Dessa forma, o estudo
mantém coeréncia com os objetivos propostos e oferece fundamentagao consistente

para a analise e discussao dos resultados apresentados nos capitulos seguintes.
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4 RESULTADOS

A partir da selegédo e analise dos dez estudos incluidos por meio do método
PRISMA, foi possivel identificar padrdes consistentes sobre a influéncia da inteligéncia
emocional na comunicacgao interpessoal no ambiente organizacional, especialmente
no que se refere a atuacdo do lider na mediacdo de conflitos. Esse conjunto de
evidéncias permite responder diretamente a questdo norteadora deste trabalho, ao
mesmo tempo em que atende aos objetivos propostos, tanto no que diz respeito a
identificacdo dos componentes da inteligéncia emocional quanto a analise de
evidéncias empiricas e praticas comunicacionais aplicaveis. Os resultados séao
apresentados por meio de quadros, tabelas comparativas e discussao interpretativa,
organizados de forma a responder a questdo norteadora e aos objetivos especificos
do estudo.

De forma geral, os estudos analisados convergem ao demonstrar que a
inteligéncia emocional atua como um elemento mediador entre a comunicac&o do lider
e a forma como os conflitos sdo conduzidos dentro das organizagbes. Nao se trata
apenas de uma habilidade complementar, mas de um fator que redefine a qualidade
das interacdes, influenciando desde a prevencao de tensdes até a construcado de

solugdes mais duradouras.

Quadro 02: Sintese dos principais achados dos estudos analisados

Estudo Evidéncia central Implicagdo na comunicagao
e conflitos
Oliveira et al. Redugéao de 45% nos Escuta ativa e empatia
(2022) desentendimentos fortalecem o didlogo
Faria (2009) Autoconsciéncia do lider Identificacao precoce de
tensdes
Carvalho et al. +30% eficacia na resolugao | Comunicacao equilibrada em
(2006) contextos de presséo
Ferrari; Ghedine 70% dos conflitos Regulagao emocional na
(2021) resolvidos lideranca
Rocha; Lima (2021) | Redugéo de conflitos Controle emocional evita
organizacionais escaladas
Moraes; Almeida Melhoria no clima Comunicacao empatica
(2025) organizacional fortalece relagdes
Primo; Bucci (s.d.) | Comunicag&o assertiva Transformacé&o de confronto
em dialogo
Silva et al. (2025) Componentes da IE em Integragdo emocional na
lideres comunicagao
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Morais; Oliveira Emocdes nas relagdes Comunicagdo como processo
(2007) organizacionais relacional
Gomes; Maranhdo | Redugao do estresse IE protege a saude emocional
(2020) da equipe

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Ao observar os dados de forma integrada, percebe-se que os componentes da
inteligéncia emocional aparecem de maneira recorrente nos estudos, com destaque
para a autoconsciéncia, empatia e regulacdo emocional. Esses elementos,
inicialmente tratados de forma conceitual por autores como Goleman (1998), ganham
concretude quando analisados em contextos organizacionais reais.

A autoconsciéncia, por exemplo, aparece como um ponto de partida importante.
Estudos como o de Faria (2009) mostram que lideres que compreendem suas proprias
emocgdes conseguem identificar sinais de tensdo antes que eles se transformem em
conflitos mais complexos. Esse achado reforca a ideia de que muitos conflitos
poderiam ser evitados se houvesse maior percepgao emocional por parte da liderancga.

A empatia, por sua vez, se destaca como um dos fatores mais presentes nas
evidéncias empiricas. O estudo realizado por Oliveira et al. (2022) com profissionais
de Mato Grosso demonstra que a escuta ativa e a compreensao das emogdes dos
outros contribuem diretamente para a reducédo de desentendimentos. Esse resultado
também aparece em outros estudos analisados, indicando que a empatia ndo apenas
melhora a comunicagédo, mas cria um ambiente mais propicio ao dialogo.

Ja a regulacdo emocional se mostra fundamental em situacbes de maior
pressao. No contexto hospitalar analisado por Carvalho et al. (2006), por exemplo, a
capacidade de controlar impulsos e manter o equilibrio emocional foi determinante
para a resolucdo mais eficaz dos conflitos. Esse tipo de evidéncia reforca que a
inteligéncia emocional ndo é apenas uma habilidade desejavel, mas necessaria em

ambientes onde as relagdes sdo mais intensas.

Tabela 02: Relacao entre componentes da |IE e efeitos na comunicacao

Componente da IE  Efeito observado Resultado organizacional
Autoconsciéncia Percepcéo de tensdes Prevencao de conflitos
Empatia Escuta ativa e Reducéao de

compreensao desentendimentos
Regulagao Controle de reacoes Resolucao equilibrada
emocional

Habilidades sociais Comunicacao assertiva Melhoria nas relacdes
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Motivacao Engajamento da equipe Clima organizacional positivo

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A sintese apresentada na Tabela 02 resulta da interpretacéo dos dez estudos
analisados, sendo que nenhuma das relagdes mapeadas vem através de uma unica
fonte, mas da convergéncia entre diferentes pesquisas realizadas em contextos
organizacionais variados. Essa abordagem interpretativa reforga a consisténcia dos
achados e demonstra a recorréncia dos componentes da IE como determinantes da
qualidade comunicacional na lideranca

Outro ponto importante observado nos resultados € que a comunicagao do lider
nao pode ser analisada de forma isolada. Os estudos indicam que a forma como o
lider se comunica esta diretamente ligada a sua capacidade de lidar com emocgoes,
tanto as préprias quanto as da equipe. Isso reforga a ideia de que a comunicacgao
interpessoal no ambiente organizacional €, antes de tudo, um processo emocional.

Situagdes como a conducgao de reunides de alinhamento apds um conflito entre
setores, a entrega de feedbacks sobre desempenho insatisfatorio ou a mediagéo de
divergéncias entre colaboradores com perfis distintos ilustram contextos em que a
capacidade emocional do lider se manifesta diretamente na qualidade da
comunicagdo e no encaminhamento de solugdes. Nesse sentido, a comunicagao
assertiva aparece como uma pratica recorrente nos estudos analisados. Primo e Bucci
(2022) destaca que lideres que conseguem expressar suas ideias com clareza, sem
agressividade, e ao mesmo tempo demonstrar compreensao pelas emog¢des dos
outros, conseguem transformar situacdes de conflito em oportunidades de

alinhamento.

Além disso, praticas como validacido de sentimentos, uso de perguntas abertas
e feedback construtivo também sao apontadas como estratégias eficazes. Essas
praticas ndo surgem de forma isolada, mas estdo diretamente relacionadas ao
desenvolvimento da inteligéncia emocional. Ao relacionar esses achados com o
contexto brasileiro, observa-se que a inteligéncia emocional ganha ainda mais
relevancia.

Oliveira et al. (2022) indica que ambientes organizacionais marcados por alta
rotatividade e relagdes interpessoais intensas tendem a apresentar mais conflitos
quando ha falhas na comunicacdo. Por outro lado, quando a lideranga desenvolve

competéncias emocionais, esses mesmos ambientes passam a apresentar maior
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coesdo e engajamento. Essa relacdo também evidencia uma lacuna importante na
literatura.

Apesar do numero crescente de estudos sobre inteligéncia emocional, ainda
sd0 poucos aqueles que analisam de forma integrada a comunicagao do lider e a
mediacao de conflitos no contexto brasileiro. Nesse sentido, este trabalho contribui ao
articular esses elementos, oferecendo uma visdo mais aplicada a realidade das
organizagoes.

Quadro 03: Sintese interpretativa dos resultados

Dimensao Evidéncia Interpretacao

Preventiva | Autoconsciéncia Evita escalada de conflitos
Mediadora | Empatia e comunicagao | Facilita dialogo e resolugao
Sustentavel | Regulagdo emocional Garante solu¢des duradouras

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Dessa forma, os resultados e sua discussdo evidenciam que a inteligéncia
emocional influencia a comunicagao do lider de maneira ampla e consistente, atuando
nao apenas na resolugcao, mas também na prevencao de conflitos. Ao integrar teoria
e evidéncia empirica, observa-se que a comunicagao interpessoal, quando mediada
por competéncias emocionais, se torna mais eficaz, contribuindo para ambientes
organizacionais mais equilibrados e produtivos.

Esse conjunto de achados responde de forma clara a questao norteadora da
pesquisa e confirma o papel da inteligéncia emocional como um elemento estratégico
na lideranga contemporanea, especialmente no contexto das organizagdes brasileiras.
Além dos aspectos ja apresentados, os estudos analisados também permitem
observar que a inteligéncia emocional influencia ndo apenas a resolucao direta dos
conflitos, mas toda a dindmica relacional das equipes ao longo do tempo. Esse ponto
aparece de forma mais evidente quando se considera o impacto continuo da
comunicagéo do lider no cotidiano organizacional.

Os dados indicam que lideres que utilizam a inteligéncia emocional de forma
consistente tendem a construir relagdes mais estaveis com suas equipes, o que reduz
a frequéncia de conflitos recorrentes. Esse padrao é perceptivel em diferentes estudos
incluidos na revisédo. No trabalho da Revista FT (2022), por exemplo, observa-se que
ambientes em que ha comunicagdo empatica apresentam menor desgaste nas
relagdes interpessoais, mesmo diante de situagdes de pressao.

De forma semelhante, Morais e Oliveira (2007) apontam que as emogoes,

guando consideradas no processo comunicacional, contribuem para uma gestao mais
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relacional dos conflitos, evitando abordagens excessivamente rigidas ou
mecanicistas. Outro aspecto relevante diz respeito ao papel da confianga nas relagées
organizacionais. A analise dos estudos sugere que a inteligéncia emocional do lider
contribui diretamente para a construgdo de um ambiente de confianga, o que facilita o
dialogo em momentos de divergéncia.

Esse elemento aparece de forma indireta em diferentes pesquisas,
especialmente naquelas que tratam de engajamento e clima organizacional, como o
estudo de Weiler et. al (2022), no qual a comunicagdo baseada em empatia se
mostrou fundamental para fortalecer o vinculo entre lider e equipe. Além disso, a
literatura analisada indica que a auséncia de inteligéncia emocional na lideranga tende
a produzir efeitos negativos que vao além dos conflitos imediatos. O estudo da ID
Online (2020), por exemplo, evidencia que ambientes marcados por falhas na
comunicacgao e baixa sensibilidade emocional apresentam niveis mais elevados de
estresse entre os trabalhadores. Esse resultado reforga que os conflitos nao resolvidos
ou mal conduzidos podem se acumular, gerando impactos mais amplos na saude
emocional da equipe.

Quadro 04: Efeitos da presencga e auséncia da inteligéncia emocional na lideranga

Situacao Efeito na Consequéncia
comunicagao organizacional

Presenca de |IE Comunicacao clara e Reducao de conflitos
empatica

Presenca de IE Escuta ativa e dialogo Maior engajamento

Auséncia de |IE Comunicacéo rigida Aumento de tensdes

ou impulsiva

Auséncia de IE Falta de escuta Conflitos recorrentes

Auséncia de IE Baixa regulacéo Estresse
emocional organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Outro ponto que merece destaque é a forma como a inteligéncia emocional
contribui para transformar conflitos em oportunidades de aprendizagem dentro das
organizacbes. Esse aspecto aparece principalmente nos estudos que abordam a
comunicacdo assertiva, que indica que lideres emocionalmente preparados
conseguem conduzir situagdes de divergéncia de maneira construtiva, promovendo
alinhamento e melhoria nas rela¢des de trabalho (Primo; 2022).

Essa perspectiva também é reforcada pelas evidéncias empiricas analisadas,
que mostram que os conflitos, quando mediados de forma adequada, deixam de ser

apenas problemas e passam a atuar como momentos de ajuste e crescimento para a
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equipe. Nesse sentido, a inteligéncia emocional ndo apenas reduz conflitos, mas
também qualifica a forma como eles sao vivenciados dentro das organizagdes.

Ao analisar de forma integrada os estudos incluidos nesta revisao, percebe-se
que os impactos da inteligéncia emocional vdo além da comunicagdo em si,
alcangando diferentes dimensdes do ambiente organizacional. Esses efeitos
aparecem de forma recorrente nas pesquisas analisadas, indicando um padréao
consistente entre contextos distintos.

No que se refere a comunicacéo, observa-se que lideres com maior dominio
emocional tendem a se expressar de forma mais clara, equilibrada e empatica,
reduzindo ruidos e interpretagdes equivocadas. Esse aspecto esta diretamente
relacionado a diminuigao de conflitos, uma vez que muitas situagcbées de tensdo tém
origem em falhas comunicacionais.

Em relagdo aos conflitos, os estudos mostram ndo apenas uma reducao na
frequéncia, mas também uma mudanga na forma como sao conduzidos. Em vez de
escalarem para situagdes mais complexas, os conflitos passam a ser mediados de
maneira mais construtiva, com maior abertura ao didlogo e busca por solugdes
compartilhadas.

Outro impacto relevante aparece nas relagdes interpessoais. A presenga da
inteligéncia emocional na lideranca favorece a construgdo de vinculos mais
colaborativos, baseados em respeito, escuta e confianca. Esse fator contribui
diretamente para a melhoria do clima organizacional, tornando o ambiente de trabalho
mais positivo e menos propenso a tensdes constantes.

Além disso, os estudos também indicam efeitos importantes na saude
emocional dos colaboradores. Gomes e Maranh&o observaram que ambientes onde
a comunicacdo é conduzida com sensibilidade e equilibrio tendem a apresentar
menores niveis de estresse, enquanto contextos marcados por baixa inteligéncia
emocional na liderangca demonstram maior desgaste psicologico entre os membros da
equipe. Dessa forma, os resultados evidenciam que a inteligéncia emocional atua de
maneira ampla e integrada, influenciando ndo apenas a comunicagao e os conflitos,
mas todo o funcionamento das relagbes dentro das organizagdes.

Vale registrar, que nenhum dos estudos selecionados apresentou evidéncias
de que a inteligéncia emocional produziu resultados negativos ou ineficazes. Essa
auséncia pode refletir tanto uma limitagao da base de estudos analisados quanto uma

tendéncia da literatura a privilegiar achados positivos, somado isso o fato de que parte



25

significativa dos trabalhos possui natureza tedrica ou descritiva, ndo se propondo a
testar hipoteses nulas ou a verificar estatisticamente a auséncia de efeito da IE sobre
os resultados organizacionais, 0 que limita a possibilidade de identificar, nessa
literatura, contextos em que a inteligéncia emocional se mostre menos efetiva. Esse
cenario reforca a necessidade de pesquisas futuras, preferencialmente com
delineamentos que testem hipoteses nulas, que examinem também os limites e

contextos de menor efetividade da |IE na lideranca.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a influéncia da inteligéncia
emocional no contexto organizacional, com énfase em seus impactos na comunicagao
interpessoal e na gestdo de conflitos. A partir da analise dos dez estudos
selecionados, foi possivel compreender que a inteligéncia emocional se configura
como uma competéncia essencial para o desenvolvimento de relagdes profissionais
mais equilibradas, produtivas e saudaveis.

Do ponto de vista cientifico este estudo oferece trés contribui¢des centrais: (i)
uma sintese da literatura brasileira sobre |IE e lideranga, articulando estudos antes
analisados de forma isolada; (i) uma analise integradora que relaciona os
componentes da |IE a comunicagao do lider como estratégia de mediagao de conflitos;
e (iii) recomendagbes praticas, sistematizadas no Quadro 04, que podem orientar
programas de desenvolvimento de liderangcas em organizagdes do setor de servicos.

Os resultados evidenciaram que individuos com maior dominio das habilidades
emocionais, como autoconsciéncia, autorregulacdo, empatia e comunicagao
assertiva, tendem a apresentar melhor desempenho no ambiente de trabalho,
especialmente em situagdes que envolvem pressao, tomada de decisao e interacao
com outros colaboradores. Nesse sentido, a inteligéncia emocional contribui
diretamente para a redugdo de conflitos, melhoria do clima organizacional e
fortalecimento das relacdes interpessoais.

Além disso, observou-se que a comunicagdo organizacional esta
intrinsecamente relacionada a inteligéncia emocional, uma vez que a capacidade de
compreender e gerenciar emogodes favorece praticas comunicativas mais eficazes,

baseadas no dialogo, na escuta ativa e na empatia. Dessa forma, a comunicagao
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deixa de ser apenas um processo técnico e passa a ser compreendida como um
fendmeno relacional, influenciado por aspectos emocionais e comportamentais.

Outro ponto relevante identificado refere-se ao papel da lideranga, em que
gestores emocionalmente inteligentes demonstram maior capacidade de mediagéo de
conflitos, motivagdo de equipes e promogédo de ambientes organizacionais mais
colaborativos. Tais caracteristicas reforcam a importancia do desenvolvimento da
inteligéncia emocional nao apenas em nivel individual, mas também como estratégia
organizacional.

Diante disso, conclui-se que a inteligéncia emocional ndo deve ser vista como
uma habilidade complementar, mas como um elemento central para o sucesso das
organizagdes contemporaneas. Sua aplicagao pratica contribui para a construgao de
ambientes mais harmoniosos, reducao de tensdes e melhoria continua das relacoes
de trabalho. Conforme os estudos analisados a presenca da inteligéncia emocional na
lideranga esta diretamente associada a ambientes comunicacionais mais saudaveis e
produtivos, enquanto sua auséncia intensifica tensdes e conflitos recorrentes, onde
esse quadro pode servir de base para diagnésticos organizacionais e programas de
desenvolvimento de liderangas.

A busca pelos estudos foi realizada em bases de dados e repositérios
académicos de ampla circulagdo cientifica, com énfase em SciELO, Google
Académico, repositérios institucionais de universidades e periddicos cientificos de
acesso aberto. Entre as principais limitagdes metodolégicas deste estudo, destacam-
se: (i) a auséncia de estudos que apresentem resultados negativos ou limitagdes da
IE, o que pode indicar viés de publicagcao na literatura analisada; e (ii) o carater
qualitativo e exploratério da revisdo, que nao permite generalizacédo estatistica dos
achados. Essas limitagdes reforgcam a importancia das pesquisas empiricas sugeridas
como agenda futura.

Por fim, como contribuicdo deste estudo, destaca-se a necessidade de que as
organizacgdes invistam no desenvolvimento de competéncias emocionais por meio de
treinamentos, praticas de gestdo humanizada e incentivo a comunicagao eficaz,
especialmente no setor de servigcos, onde o relacionamento interpessoal é essencial
para os resultados organizacionais. As estratégias de escuta ativa, comunicagao
assertiva, validacao de sentimentos e feedback construtivo descritas neste trabalho,
constituem praticas recomendadas para lideres que buscam atuar de forma mais

eficaz na mediagao de conflitos. Como sugestao para pesquisas futuras, recomenda-
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se a realizagdo de estudos empiricos que investiguem a aplicagdo da inteligéncia
emocional em diferentes contextos organizacionais, ampliando a compreensao sobre

seus impactos na pratica profissional.
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