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RESUMO

Este artigo analisa o impacto da Inteligéncia Emocional na otimizagao do bem-estar
e da eficacia organizacional, considerando os contextos contemporaneos marcados
pela complexidade e incerteza. O objetivo central consiste em analisar e propor
praticas organizacionais mais eficazes, fundamentadas no desenvolvimento da
inteligéncia emocional dos colaboradores, visando a promog¢éo de um ambiente de
trabalho mais saudavel, produtivo e emocionalmente equilibrado. O projeto de
pesquisa adota uma abordagem qualitativa, mediante a realizagdo de um estudo
bibliografico que engloba a analise critica de obras tedricas e empiricas publicadas
na ultima década, incluindo referéncias seminais da area. Os resultados obtidos
indicam que a inteligéncia emocional, estruturada em pilares como autoconsciéncia,
autorregulagdo, motivagdo, empatia e habilidades sociais, exerce influéncia direta
na redugao do estresse ocupacional, na prevengao da sindrome de burnout, na
melhoria do clima organizacional e no incremento da produtividade e do
engajamento. Ademais, o estudo evidencia que a liderangca emocionalmente
inteligente atua como catalisadora de culturas organizacionais psicologicamente
seguras e inclusivas, particularmente em ambientes de alta pressao ou em transi¢ao
para paradigmas como o BANI (Fragil, Ansioso, Ndo Linear e Incompreensivel).
Conclui-se que a sistematizagao de programas de desenvolvimento da inteligéncia
emocional, integrados a estratégia organizacional e respaldados pela legislagao
trabalhista, notadamente mediante a atualizagdo da NR-01, constitui uma pratica
essencial para a sustentabilidade humana e operacional das instituicdes no século
XXI.
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ABSTRACT

This article analyzes the impact of Emotional Intelligence on optimizing well-being
and organizational effectiveness, considering contemporary contexts marked by
complexity and uncertainty. The main objective is to analyze and propose more
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effective organizational practices based on the development of employees emotional
intelligence, aiming to promote a healthier, more productive, and emotionally
balanced work environment. The research adopts a qualitative approach, through a
bibliographic study that encompasses the critical analysis of theoretical and empirical
works published in the last decade, including seminal references in the field. The
results obtained indicate that emotional intelligence, structured on pillars such as
self-awareness, self-regulation, motivation, empathy, and social skills, has a direct
influence on reducing occupational stress, preventing burnout syndrome, improving
the organizational climate, and increasing productivity and engagement.
Furthermore, the study shows that emotionally intelligent leadership acts as a
catalyst for psychologically safe and inclusive organizational cultures, particularly in
high-pressure environments or in transition to paradigms such as BANI (Brittle,
Anxious, Nonlinear, and Incomprehensible). It is concluded that the systematization
of emotional intelligence development programs, integrated into organizational
strategy and supported by labor legislation, notably through the updating of NR-01, is
an essential practice for the human and operational sustainability of institutions in the
21st century.

Keywords: emotional intelligence; organizational well-being; leadership;
organizational climate; mental health.

1 INTRODUGAO

A Inteligéncia Emocional (IE) refere-se a capacidade de identificar e
compreender tanto as préprias emocdes quanto as dos outros, permitindo seu
gerenciamento de maneira eficaz. O conceito foi inicialmente desenvolvido e
disseminado em 1990 pelos pesquisadores Peter Salovey e John Mayer. Contudo,
foi em 1995 que a tematica ganhou notoriedade internacional com a publicagdo do
livro Inteligéncia Emocional, de autoria do psicélogo e PhD Daniel Goleman, que se
tornou um best-seller (0 mais vendido) e popularizou o tema. Neurologicamente, a
amigdala processa as emogdes de forma imediata, enquanto o cortex permite uma
resposta racional e ponderada, evidenciando a interagcéo entre emocao e razao.

Em ambientes corporativos dinamicos, a IE torna-se uma competéncia
estratégica, essencial para resolver conflitos, fortalecer relacionamentos e aumentar
a produtividade. Dados do IBGC (2023) indicam que 67% das empresas que
investem em treinamento emocional observam até 30% mais satisfagéo no trabalho.
Esse papel ganha ainda mais destaque com a transigdo do paradigma VUCA
(Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade) para o BANI (Fragil, Ansioso,
Nao Linear e Incompreensivel), que exige resiliéncia, clareza cognitiva e lideranga
emocionalmente inteligente (Cascio, 2020).

Posteriormente, surgiu o conceito TUNA (Turbulento, Incerto, Novo e
Ambiguo), que distingue a acelerada transformagcdo no mundo exterior. Essa
expressao destacou a necessidade de reconhecer convergéncias, prestar atencao
aos indicadores de alerta precoce e adaptar-se a um ambiente dificil e imprevisivel.
Logo, nos deparamos com um cenario RUPT na era pds-pandemia, a partir dos
anos 2020, que simboliza um mundo Acelerado, Imprevisivel, Paradoxal e
Complexo.

O problema central que nos levou a essa pesquisa foi que, embora muitas
empresas reconhegam teoricamente a importédncia da Inteligéncia Emocional,
poucas conseguem implementar esse conceito na pratica. Existe uma lacuna entre
saber que o tema é relevante e aplica-lo efetivamente no cotidiano organizacional,
seja na lideranga, na comunicagao interna ou na gestdao de pessoas. Com base
nisso, formulou-se a seguinte pergunta central da pesquisa: como a inteligéncia
emocional pode ser implementada de forma estratégica nas organizagdes para



promover bem-estar, satisfacido e eficacia, superando a distancia entre teoria e
pratica? Afinal, em um mundo cada vez mais marcado pela aceleragao e pela
incerteza, a capacidade de lidar com as emocgdes (proprias e alheias) deixa de ser
um diferencial e se torna uma condi¢ao essencial para a sobrevivéncia e a evolugao
das organizagoes.

O objetivo geral desta pesquisa € analisar e propor praticas que utilizem a
Inteligéncia Emocional para fortalecer o bem-estar e o desempenho nas
organizacgdes. Para alcancgar esse objetivo geral, definiram-se os seguintes objetivos
especificos: diagnosticar competéncias emocionais associadas ao desempenho;
investigar o papel da lideranga na modelagem da IE; mapear fatores de estresse
ocupacional; e analisar a relagdo entre |IE e indicadores como produtividade,
satisfagao e clima organizacional.

Este trabalho ndo é apenas tedrico. Ele nasce de uma necessidade concreta:
a Inteligéncia Emocional como alavanca real para a saude mental, a produtividade e
a sustentabilidade das organizagdes. A pesquisa se justifica em trés dimensdes
complementares, denominadas “tridngulo de relevancia”: (1) Relevancia académica:
o estudo contribui para a literatura ao relacionar Inteligéncia Emocional com
modelos contemporéneos, como o BANI, demonstrando como esse conceito se
adapta ao contexto atual; (2) Relevancia pratica: sdo apresentadas diretrizes
aplicaveis por lideres, empresas e setores de recursos humanos para melhorar o
bem-estar e a performance organizacional; (3) Relevancia social: ambientes
psicologicamente seguros reduzem o adoecimento, fortalecem os relacionamentos
interpessoais e promovem qualidade de vida.

A metodologia utilizada foi uma pesquisa qualitativa, de carater bibliografico.
Isso significa que buscou-se compreender profundamente o tema com base em
livros, artigos cientificos, relatérios institucionais e estudos recentes. A selegao
bibliografica priorizou obras publicadas nos ultimos 10 anos, garantindo atualidade,
sem negligenciar os classicos da Inteligéncia Emocional, como Goleman e Salovey
& Mayer. Adicionalmente, foram utilizados relatérios de instituicdes como IBGC,
OMS, IPEA e IBGE, que trazem dados confiaveis sobre bem-estar, saude mental e
comportamento organizacional.

2 INTELIGENCIA EMOCIONAL

Este estudo vislumbra a inteligéncia emocional além de uma habilidade
exclusivamente funcional, reduzida a técnicas de controle emocional ou a
ferramentas de produtividade no ambiente corporativo. Sob essa 6tica, é apropriado
focar em estudos que abordam a inteligéncia emocional como um conceito
multifacetado que pode impactar as interacdes sociais e profissionais, bem como o
desenvolvimento pessoal. Nesse sentido, este estudo se insere na discussao
baseada nos fundamentos tedricos de Goleman (1995) e Salovey e Mayer (1990),
que enfatizam a inteligéncia emocional como um componente crucial para a
resiliéncia e a adaptacéo em situacdes dindmicas e desafiadoras.

As iniciativas de fomento da inteligéncia emocional se fundamentam,
frequentemente, no equilibrio entre autopercepcédo e regulagdo das emocgdes,
visando promover bem-estar psicologico e relagdes interpessoais mais saudaveis.
Nessa medida, a IE se estrutura em cinco pilares: autoconsciéncia, autorregulagéo,
motivagado, empatia e habilidades sociais, 0os quais permitem ao individuo nao
apenas gerenciar suas proprias emogdes, mas também influenciar positivamente
seu entorno (Goleman, 1995).

Quanto a isso, Salovey e Mayer (1990) destacam que a inteligéncia
emocional nao se limita a uma capacidade inata, mas envolve um processo
continuo de aprendizagem e adaptagdo. Assim, individuos emocionalmente
inteligentes desenvolvem habilidades para enfrentar adversidades, tomar decisdes



mais assertivas e estabelecer vinculos sociais mais sélidos. Dessa maneira, a
inteligéncia emocional é reconhecida tanto como uma habilidade individual quanto
como um pilar essencial na construcdo de ambientes colaborativos e sustentaveis
(Goleman, 1995).

E importante destacar a evolucdo do modelo de Salovey e Mayer (1997), que
organiza a |IE em quatro ramos interdependentes: (1) Percepgao e identificagéo das
emocgdes; (2) Facilitagdo emocional do pensamento; (3) Compreensao das emogodes
e sua progressao; e, (4) Regulagao consciente das emogdes para promover
crescimento. Essa estrutura oferece uma base mensuravel para avaliar o
desenvolvimento da IE, complementando os modelos de Goleman (1995) e Bar-On
(1997).

O modelo de quociente emocional (QE) desenvolvido por Bar-On enfatiza a
importancia da adaptabilidade e do gerenciamento do estresse. Em "O Inventario de
Quociente Emocional (EQ-i)", o pesquisador evidencia que “a inteligéncia emocional
prediz significativamente o bem-estar psicolégico e o desempenho no trabalho”
(Bar-On, 1997, p. 14).

Desse modo, a autonomia emocional passa a depender da habilidade de
articular diferentes dimensdes da IE, consistindo na habilidade de equilibrar
autoconhecimento, controle emocional e interacdo social. Como ressalta Goleman
(1995), a inteligéncia emocional ndo se limita ao sucesso profissional, mas se
estende a qualidade de vida e a capacidade de enfrentar transformacdes sociais
com maior resiliéncia. Para compreender como essa autonomia se constréi na
pratica, é fundamental dissecar os seus dominios constituintes.

2.1 Dominios da Inteligéncia Emocional

O desenvolvimento da inteligéncia emocional inicia-se pelo autoconhecimento
emocional, definido como a capacidade de reconhecer e interpretar as préprias
emogdes e seus impactos no comportamento profissional. Salovey e Mayer (1990,
p. 189) afirmam que “esta consciéncia emocional constitui a base para as demais
habilidades emocionais”.

Na pratica organizacional, profissionais dotados dessa competéncia
demonstram maior capacidade de reconhecer estados emocionais como estresse
ou frustracdo, permitindo-lhes adotar respostas estratégicas em vez de reacdes
impulsivas que poderiam comprometer o clima organizacional. Goleman (1995)
afirma que:

Concorda com os cinco principais dominios da inteligéncia emocional de
Salovey: conhecer as proprias emogdes, autoconsciéncia, reconhecer um
sentimento enquanto ele ocorre; gerenciar as emog¢des, a capacidade de
lidar com os sentimentos de forma apropriada; reconhecer emocdes nos
outros, empatia, consciéncia social; lidar com relacionamentos, habilidade
em gerenciar as emogdes nos outros (Goleman 1995, p. 45).

Entretanto, reconhecer as proprias emocgdes é insuficiente. A autorregulagéo
emocional emerge como competéncia complementar essencial, caracterizando-se
pela habilidade de gerenciar eficazmente as proprias emogdes. Conforme
demonstram Salovey e Mayer (1997), individuos com elevada capacidade de
autorregulagdo conseguem transformar emogdes negativas em agdes produtivas,
reduzindo significativamente a ocorréncia de desentendimentos interpessoais e
fomentando ambientes laborais mais equilibrados.

A motivagcdo intrinseca representa outro componente fundamental da
inteligéncia emocional no contexto laboral. Diferentemente de motivagdes
extrinsecas baseadas em recompensas materiais, Goleman (1998) destaca que
profissionais intrinsecamente motivados orientam-se por propositos significativos,



demonstrando notavel resiliéncia frente a desafios e capacidade de inspirar seus
pares. Essa percepgao € reforgada por Ryan e Deci (2000, p. 68), que afirmam:
“ambientes organizacionais que valorizam a autonomia e o significado do trabalho
costumam apresentar indices superiores de satisfacdo e produtividade entre seus
colaboradores”.

A capacidade de reconhecer e se conectar com os sentimentos dos outros é
conhecida como empatia, e € uma habilidade crucial para uma lideranga
bem-sucedida. O desenvolvimento da empatia pode ter um impacto significativo na
coesao da equipe em ambientes de negdcios marcados por prazos apertados e
circunstancias estressantes. Goleman (1998) e Barrett-Lennard (1981)
demonstraram que a competéncia empatica aprimora consideravelmente as
relacbes de confianga e promove processos colaborativos, que sao fundamentos
essenciais para a preservacédo de ambientes organizacionais positivos.

A importancia pratica das habilidades sociais faz com que elas se destaquem
como um complemento a esse conjunto de competéncias. Em consonancia com
Robbins e Judge (2014), profissionais altamente qualificados em comunicagao
assertiva, negociacao e resolugao de conflitos ndo apenas melhoram o ambiente de
trabalho, mas também promovem maior eficacia operacional.

De forma geral, a aplicagédo sistematica desses componentes da inteligéncia
emocional produz impactos mensuraveis no ambiente corporativo. Boyatzis e
McKee (2005) demonstram que organizagcbes com lideres emocionalmente
competentes e preparados apresentam indices significativamente superiores de
engajamento e retengdo de talentos.

Para as organizagdes, investir no desenvolvimento da inteligéncia emocional
de seus colaboradores representa uma estratégia eficaz para converter desafios
operacionais em vantagens competitivas. Conforme evidenciado pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2023) e pelo Instituto de Pesquisa
Econbmica Aplicada (IPEA, 2022), tal investimento ndo apenas minimiza custos
com rotatividade, como também potencializa os resultados operacionais, mediante o
aumento da satisfagdo e da produtividade no trabalho. Dentro deste conjunto de
competéncias, um dominio que merece atencido particular pela sua natureza
paradoxal é o da vulnerabilidade.

2.1.1 Vulnerabilidade

A vulnerabilidade, muito além de ser uma fraqueza, emerge nas pesquisas
contemporaneas como pilar essencial na formagdo de organizagbes mais
auténticas, inovadoras e humanizadas. Redefine-se radicalmente esse conceito ao
entender que a vulnerabilidade é o bergco da inovagdo, da criatividade e da
mudanca. Essa perspectiva revolucionaria desloca a vulnerabilidade da posi¢cao de
fragilidade para o centro de desenvolvimento organizacional, transformando-a em
alicerce para conexdes genuinas e crescimento coletivo (Brown, 2012).

No contexto organizacional, a vulnerabilidade é demonstrada pela coragem
de lideres e funcionarios em reconhecer suas limitacbes, expressar suas
preocupagdes e enfrentar obstaculos sem qualquer garantia de sucesso. O primeiro
dever de um lider é definir a realidade e o ultimo é dizer obrigado. Entre esses dois
extremos, ele precisa ser um servo. Essa perspectiva destaca a necessidade de
autenticidade e humildade na lideranga de equipes, nas quais a vulnerabilidade bem
gerenciada se torna um fator motivador (Drucker, 2001).

A conexao entre vulnerabilidade e lideranga eficaz ganha contornos ainda
mais nitidos nas pesquisas de Amy Edmondson (2019), que demonstra como
equipes psicologicamente seguras, aquelas em que as pessoas se sentem
confortaveis para ser imperfeitas, destacam-se pela inovacao e aprendem. Seus
estudos em organizagdes de alta performance revelam que a permissao para errar e



a abertura ao didlogo franco criam ambientes onde os talentos florescem e os
resultados se multiplicam.

No entanto, essa abordagem ndo esta isenta de criticas e nuances. Hans
Eysenck (2000) advertia que a supervalorizagdo da exposi¢gao emocional pode levar
a ambientes pouco estruturados, onde a performance € negligenciada. Um
contraponto importante reafirma a importancia de equilibrar vulnerabilidade com
inteligéncia emocional, garantindo que a abertura n&o se transforme em
descontrole, mas sim em ferramenta estratégica (Salovey; Mayer, 1997).

Na pratica organizacional, especialmente em empresas que operam em
setores de alta presséao, a vulnerabilidade pode ser o diferencial transformador. Kim
Scott (2017) oferece um modelo aplicavel através do conceito de "radical candor”,
que combina cuidado genuino com desafio direto. Quando lideres demonstram a
coragem de dizer "n&o sei, mas vamos aprender juntos", criam culturas nas quais a
aprendizagem continua substitui a cultura da culpa, e os erros se transformam em
degraus para a exceléncia.

O pai da psicologia positiva, Martin Seligman (2011), apoia essa perspectiva,
demonstrando como as empresas que promovem a resiliéncia (que se baseia
especificamente no reconhecimento e na abordagem da vulnerabilidade)
desenvolvem uma maior capacidade de adaptacdo a mudangas e desastres. Em
conformidade com sua pesquisa, equipes que incentivam a comunicagao sobre os
desafios apresentaram taxas muito menores de burnout e turnover.

A sintese desse construto esta presente na obra de Brené Brown (2012, p.
45), que define vulnerabilidade como “a disposigdo de se expor emocionalmente,
assumir riscos interpessoais e aceitar a incerteza”. Em sua afirmagao emblematica:
“A vulnerabilidade soa como verdade e se parece com coragem. A verdade e a
coragem nem sempre sao agradaveis, mas nunca sao fraqueza” (Brown, 2012, p.
67), a autora reforca que a autenticidade emocional € um pilar para relagbes
organizacionais eficazes.

Uma pesquisa de 2023 da MIT Revista de Gestdo Sloan com 1.850 lideres
globais identificou que lideres que demonstram vulnerabilidade auténtica (diferente
de incompeténcia) tém equipes 42% mais engajadas e 57% mais inovadoras. O
desafio contemporaneo é equilibrar vulnerabilidade com autoridade, criando aquilo
que se chama “lideranca corajosa” (Brown, 2021).

Na atualidade, essa coragem de aceitar a imperfeigdo humana diferencia as
empresas que simplesmente sobrevivem daquelas que criam culturas resilientes e
criativas, caracterizadas por mudangas exponenciais e complexidade sistémica.
Estudos como os de Edmondson (2019) corroboram essa perspectiva,
demonstrando que organizagdes que normalizam a vulnerabilidade apresentam
maior adaptabilidade e engajamento. Ao compreender a vulnerabilidade como uma
forca, abre-se caminho para quantificar os beneficios tangiveis que a Inteligéncia
Emocional, que a sustenta, pode gerar no ambiente corporativo.

2.1.2 Beneficios da Inteligéncia Emocional no ambiente corporativo

Organizagbes que buscam alcangar a exceléncia operacional e a
sustentabilidade descobriram que a inteligéncia emocional (IE) € uma vantagem
competitiva fundamental. De acordo com Daniel Goleman (1998, p. 24), “a
capacidade de gerenciar as emog¢des em si mesmo e nos outros constitui uma
competéncia critica para lideres e equipes”. Essa capacidade torna-se ainda mais
importante nos negocios modernos, em que as conexdes interpessoais estao se
tornando mais complexas. Ela tem um impacto direto na cultura corporativa, na
eficacia operacional e na retengao de funcionarios qualificados.

Pesquisas recentes demonstram que organizagbes que priorizam o
desenvolvimento da IE colhem resultados significativos. Um estudo da Revista de



Negécios de Harvard (2022) revela que organizagées com lideres emocionalmente
inteligentes apresentam 30% menos rotatividade de funciondrios e 25% mais
satisfacao no trabalho. Essas informagdes corroboram a afirmagao de Salovey e
Mayer (1990) de que a inteligéncia emocional (IE) desempenha um papel crucial no
equilibrio entre as demandas racionais e emocionais no ambiente de trabalho.

Um dos beneficios mais evidentes aparece no manejo de desentendimentos.
Conforme Kenneth Nowack (2017, p. 112), "organiza¢des sao ecossistemas sociais
complexos: os desentendimentos s&o inevitaveis, mas a forma como sao resolvidos
define seu sucesso ou fracasso". A inteligéncia emocional permite que gestores
identifiquem tensdes antes que elas escalem, utilizando ferramentas como escuta
ativa e comunicagao nao-violenta. Richard Boyatzis (2006) complementa essa visao
ao mostrar que lideres com alta IE criam ambientes onde os colaboradores se
sentem seguros para expressar ideias e preocupagdes, fator crucial para inovagao
em ambientes competitivos.

A resiliéncia organizacional é outra vantagem comprovada. Martin Seligman
(2011), em seus estudos sobre otimismo aprendido, demonstra que equipes
emocionalmente inteligentes se recuperam mais rapido de crises e adaptam-se
melhor as mudangas de mercado. Esse aspecto é especialmente significativo em
contextos de instabilidade econémica e transformagao digital. Uma pesquisa da
McKinsey & Company (2021) com 200 organizagbes globais mostrou que aqueles
com programas de desenvolvimento emocional tiveram 40% mais capacidade de
adaptacdo em cenarios de crise.

Como destaca McKee (2015), nas organizagbées modernas, cada interagao
importa: um gestor que compreende as emogdes de sua equipe multiplica seu
capital humano. Quando lideres desenvolvem autoconhecimento, autorregulagéo e
empatia, criam culturas organizacionais em que o0s colaboradores ndo apenas
trabalham, mas se engajam verdadeiramente aos propdsitos organizacionais.

Contudo, é importante ressaltar as limitagcbes apontadas por criticos como
Locke (2005, p. 67), que alerta que “a IE n&do substitui competéncias técnicas e
estratégicas, mas deve complementa-las”. O desafio estd em equilibrar o
desenvolvimento emocional com as demandas operacionais do dia a dia. Os
notdrios beneficios da IE no ambiente de trabalho evidenciam a necessidade de se
compreender como tais competéncias podem ser sistematicamente desenvolvidas
por individuos e organizacgdes.

2.2 Desenvolvendo a Inteligéncia Emocional

O caminho de desenvolvimento da IE inicia-se pelo autoconhecimento
emocional, base fundamental para todas as demais competéncias. Goleman (1995)
descreve essa etapa como a pedra angular da inteligéncia emocional, a consciéncia
de nossos proprios estados internos, preferéncias, recursos e intuicées. Em outras
palavras, quanto mais a pessoa se conhece, mais preparada ela esta para lidar com
suas emocdes de forma equilibrada e consciente.

Estudos indicam que praticas simples, como a autorreflexao diaria e a
preservagao de diarios emocionais, como proposto por Brown (2012), ampliam a
habilidade de reconhecer padrbes afetivos e seus gatilhos, facilitando a regulacao
posterior. Evidéncias de neuroimagem (Rock, 2023) revelam que o treinamento em
IE produz mudangas estruturais mensuraveis no cérebro, incluindo aumento da
densidade da massa cinzenta no cortex pré-frontal (regido responsavel pela
regulacdo emocional) e fortalecimento das conexdes com a amigdala (centro
emocional). Estas descobertas explicam biologicamente a melhoria de 34% na
tomada de deciséo sob estresse observada em profissionais com IE desenvolvida.

Salovey e Mayer (1997) afirmam que a autorregulacdo emocional exige a
capacidade de transformar emogbes negativas em energia produtiva,



redirecionando impulsos para fins adaptativos. Essa competéncia é essencial em
um ambiente organizacional. De acordo com Amy Edmondson (2019), lideres que
cultivam pausas reflexivas antes de reagir criam ambientes onde os erros sao vistos
como oportunidades de aprendizado, e ndo como fracassos. Por exemplo,
programas de treinamento baseados em simulagdo de conflitos tém sido bem
sucedidos no desenvolvimento dessa habilidade.

Outro pilar essencial da inteligéncia emocional € a empatia, que as vezes é
confundida com simpatia. A empatia é definida por Goleman (1995) como a
capacidade de compreender as emocdes alheias por meio de suas perspectivas
unicas, ndao das nossas. Para desenvolvé-la, Kenneth Nowack (2017) sugere
técnicas como a escuta ativa e a "leitura emocional" de linguagens nao verbais,
micro expressdes faciais, tom de voz e postura. Estudos do Sistema de Gestao de
Recursos Humanos (SGRH, 2022) revelaram que equipes treinadas em
comunicagdo empatica registraram um crescimento de 40% na resolugao
colaborativa de problemas.

Por fim, as habilidades sociais sdo o elo que conecta outros talentos e, por
vezes, sdo negligenciadas em iniciativas de desenvolvimento. Em observancia a
teoria da mentalidade de crescimento de Carol Dweck (2006), uma mentalidade de
crescimento aplicada aos relacionamentos interpessoais aprimora a capacidade de
negociar, inspirar e mediar conflitos. A mentoria reversa e o feedback 360° sao duas
estratégias que se mostraram eficazes para aprimorar essas habilidades em
ambientes corporativos.

Desenvolver a inteligéncia emocional constitui um processo em constante
evolucdo que exige teoria, pratica e reflexdo continua. Como sintetiza Goleman
(1995), assim como um musculo, a IE se fortalece com o uso consciente e se atrofia
com a negligéncia. Para organizagdes, investir nesse desenvolvimento ndo é um
gasto, mas um catalisador de culturas mais resilientes e inovadoras, especialmente
em cenarios de incerteza, nos quais a adaptabilidade emocional se torna vantagem
competitiva. O desenvolvimento da Inteligéncia Emocional culmina em sua
aplicacao pratica, em que o papel do lider se destaca como o catalisador mais
critico para a criagao de um ambiente emocionalmente saudavel e produtivo.

2.2.1 Papel do lider dentro de uma organizagéo

Nas empresas modernas, a fungdo do gestor vai além do gerenciamento de
tarefas, abrangendo uma componente estratégica e humana essencial para o
sucesso da organizagdo. Conforme Drucker (2001, p. 45), considerado o pai da
administragdo moderna, "a primeira responsabilidade de um lider & definir a
realidade e a ultima é agradecer”. Ele € um servo entre esses dois extremos, o que
evidencia a complexidade da boa lideranca.

Daniel Goleman (2000, p. 82), em seus estudos sobre lideranga emocional,
identificou seis estilos distintos de lideranca, demonstrando que "os lideres mais
eficazes ndo se limitam a um unico estilo, mas alternam entre eles conforme as
necessidades organizacionais". Essa flexibilidade comportamental revela-se crucial
em ambientes empresariais progressivamente mais complexos e dindmicos.

Bernard Bass (1985, p. 20) estabeleceu a teoria da lideranca
transformacional, que destaca a fungdo do lider como agente de mudanga, capaz de
"inspirar os seguidores a transcender seus interesses pessoais em favor de
objetivos coletivos". No contexto atual, em que as organizagbdes exigem ndo apenas
eficiéncia operacional, mas também a capacidade de inovar e se adaptar, essa ideia
torna-se especialmente relevante.

John Kotter (1996, p. 25) estabelece uma distingdo fundamental entre gestao
e lideranga, argumentando que "enquanto a gestdo lida com complexidade, a
lideranga lida com mudanga". Essa diferenciagcdo € especialmente relevante para



entender a fungdo estratégica do lider na condugdo de transformagdes
organizacionais.

A perspectiva da lideranga ao servigo, proposta por Robert Greenleaf (1977,
p. 15), oferece uma perspectiva humanizada, sugerindo que “o verdadeiro lider
serve primeiro, colocando as demandas alheias a frente das suas”. Essa filosofia
tem ganhado crescente reconhecimento como modelo eficaz para construir
organizagdes sustentaveis e éticas.

Contudo, Warren Bennis (1989, p. 37) adverte que "a lideranga nao pode ser
reduzida a formulas simplistas ou receitas prontas", lembrando que cada contexto
organizacional demanda adaptacbes especificas. Essa visdo é corroborada por
estudos recentes que enfatizam a importancia da inteligéncia contextual na pratica
da lideranga. A efetividade da lideranga, entretanto, € severamente testada em
contextos de desgaste profissional, nos quais a Inteligéncia Emocional se revela um
fator protetivo fundamental contra condigdes como a Sindrome de Burnout.

2.3 Burnout e Saude Ocupacional

Diante da realidade do mundo do trabalho contemporaneo, observa-se como
fundamental o reconhecimento da Sindrome de Burnout como fenémeno
ocupacional critico, particularmente em profissdes com alta demanda emocional,
visto que a saude ocupacional valoriza a harmonia entre produtividade e bem-estar
psicossocial. Tal constatagao favorece a compreensao do Burnout como processo
multidimensional, que envolve tanto fatores individuais quanto organizacionais
(Maslach; Leiter, 1997), o que acaba demandando intervengdes sistémicas, devido a
natureza complexa dessa sindrome (Schaufeli; Enzmann, 1998).

Vale ainda ressaltar os trés componentes centrais do Burnout estabelecidos
por Maslach e Jackson (1981, p. 99-101): "a sensagao de estar emocionalmente
esgotado" (exaustdo emocional), "o desenvolvimento de atitudes cinicas e
impessoais" (despersonalizagéo), e "a tendéncia a se autoavaliar negativamente no
trabalho" (reducao da realizagao profissional). Sobre o tema, a Organizacdo Mundial
de Saude (OMS, 2019, p. 129) ressalta a relevancia de identificar o Burnout como
"sindrome resultante do estresse crénico no local de trabalho ndo gerenciado
adequadamente", incorporando-o a CID-11 como fendmeno ocupacional.

Diante dessa perspectiva, Bianchi (2021, p. 45) demonstra como "a
prevaléncia de Burnout aumentou significativamente durante a pandemia”,
particularmente entre profissionais de saude e educacgao, reforcando a necessidade
de politicas organizacionais preventivas. Nesse sentido, Maslach e Leiter (1997, p.
42-68) identificam seis areas criticas para intervengao: volume de tarefas, controle,
recompensas, comunidade, justica e valores organizacionais, aspectos que, quando
negligenciados, "excedem os limites do que € humanamente sustentavel" (p. 42).

Pesquisas recentes demonstram que a |IE atua como fator protetivo contra a
Sindrome de Burnout. Um estudo longitudinal de Kotsou (2023) com 1.200
profissionais mostrou que individuos com altos niveis de IE apresentaram 45%
menos probabilidade de desenvolver Burnout, mesmo em ambientes de alta
demanda. A autorregulagdo emocional mostrou-se particularmente eficaz na
mitigacado da exaustao emocional. A prevencédo do Burnout e a promogéo da saude
ocupacional sédo, hoje, ndo apenas uma questdo de bem-estar, mas também de
conformidade legal, com a legislacdo trabalhista brasileira incorporando
progressivamente a obrigatoriedade de agdes nessa frente.

2.4 NR-01 e Legislagao Trabalhista

As Normas Regulamentadoras (NRs) constituem um conjunto de diretrizes
estabelecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) visando garantir a
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segurancga e a saude dos trabalhadores no Brasil. Atualmente, o pais conta com 38
Normas Regulamentadoras, embora apenas 36 estejam em vigor, ja que a NR-2
(Inspecao Prévia) e a NR-27 (Registro Profissional do Técnico de Seguranca do
Trabalho) foram oficialmente revogadas. A NR-2 foi cancelada porque a exigéncia
de inspecéao prévia para a abertura de empresas foi extinta, tornando-a obsoleta. Ja
a NR-27 perdeu sua pertinéncia a medida que o registro e a fiscalizacdo dos
Técnicos de Seguranga do Trabalho passaram a ser regulados por outras
legislagbes especificas, como as normas do Ministério da Educagéo e do Conselho
Federal de Engenharia e Agronomia (CONFEA/CREA).

Essas revogagdes integram uma iniciativa estatal permanente de atualizagao
e simplificagcdo do arcaboug¢o normativo, eliminando disposi¢ées redundantes ou
superadas. As NRs remanescentes abrangem aspectos especificos da seguranca e
saude no trabalho e aplicam-se obrigatoriamente a todas as organizagdes que
contratam colaboradores regidos pela Consolidagédo das Leis do Trabalho (CLT).
Seus principais objetivos abrangem: orientar gestores e colaboradores sobre
medidas preventivas contra acidentes e doengas ocupacionais; preservar a
integridade fisica e psiquica dos trabalhadores; definir diretrizes claras acerca do
espaco de trabalho; e, incentivar uma cultura empresarial focada na prevencao.

Nesse contexto, a Norma Regulamentadora n° 01 (NR-01) ocupa posigao
central, pois estabelece as disposi¢des gerais para a implementacdo de todas as
demais diretrizes de seguranga e saude no trabalho no pais. Conforme destaca Pina
Ribeiro (2022, p. 45), “a NR-01 constitui a base legal sobre a qual se ergue todo o
sistema normativo de seguranga e saude do trabalho no Brasil”.

Instituida originalmente pela Portaria MTb n°® 3.214, de 8 de junho de 1978, a
NR-01 vem sendo revisada regularmente para acompanhar as transformag¢des do
mundo do trabalho. Ela se aplica a todos os empregadores e trabalhadores
(urbanos e rurais) e estabelece as diretrizes basicas para a administragao de riscos
ocupacionais, incluindo a obrigatoriedade de cumprimento das demais NRs,
conforme previsto no artigo 157 da CLT: “Cabe as empresas cumprir e fazer cumprir
as diretrizes de seguranca e medicina do trabalho” (Brasil, 1943).

Sob essa perspectiva, a organizagdo do sistema de gestdo em Saude e
Seguranga do Trabalho (SST), nos termos da NR-01, deve considerar que “a
seguranga do trabalho ndo se trata apenas de cumprimento burocratico, mas sim
um conjunto de agdes preventivas que demandam comprometimento
organizacional” (Maciel, 2020, p. 112). A norma estabelece principios fundamentais,
como a hierarquia de controles, o envolvimento dos colaboradores e a melhoria
continua: elementos essenciais para a efetividade das agbes preventivas (Costa,
2019).

Esses preceitos se fundamentam no dialogo social e na gestdo participativa,
conforme regulamentado pela Portaria n°® 787/2018 do Ministério do Trabalho, que
define as atribuigbes das Comissdes Internas de Prevencéo de Acidentes (CIPAs).
Nesse sentido, como observa Lacaz (2017, p. 92), “a participacao dos trabalhadores
na gestdo da seguranca € nao apenas um direito, mas fator determinante para o
sucesso das agdes preventivas”.

Araujo e Iguti (2016, p. 34) reforcam essa visdo ao ressaltar que “os
programas mais eficazes de seguranga no trabalho sdo aqueles que integram
lideranga comprometida, participagdo ativa dos trabalhadores e avaliagao
sistematica de resultados”. Esse resultado reforgca o principio da NR-01, que
demanda a participagdo de todos os escaldes organizacionais na gestdo da
seguranca. Com isso, busca-se compreender que a aplicagdo da norma vai muito
além do cumprimento formal de exigéncias legais. Como destacam Dias e Hoefel
(2018, p. 15), “a verdadeira prevencao exige mudancga cultural nas organizagoes,
com adogdo de valores que priorizem a saude e seguranga como elementos
estratégicos”.
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Contudo, a implementacao efetiva da NR-01 enfrenta desafios significativos,
especialmente porque “muitas empresas ainda adotam abordagens reativas,
focadas no simples cumprimento burocratico das exigéncias legais” (Oliveira; Sarti,
2021, p. 78). Essa situagao € particularmente critica em organizagbes que carecem
de recursos técnicos e financeiros para implementar sistemas robustos de gestao
em SST (FUNDACENTRO, 2020).

A complexidade aumentou com a recente e histdrica inclusdo da saude
mental no escopo da NR-01: uma mudancga sem precedentes, ja que nenhuma outra
norma regulamentadora tratava dessa questdo anteriormente. Assim, nenhuma
organizacao no Brasil tinha a obrigacao legal de zelar pela saude mental no trabalho
antes dessa atualizagao.

Essa transformacao responde a um cenario de crescente preocupagao com o
bem-estar psicologico dos trabalhadores. Na esteira da pandemia de Covid-19, a
saude mental passou a ocupar posi¢ao central nas agendas governamental e
empresarial, impulsionada pelo retorno ao trabalho presencial, pelo aumento da
pressdo produtiva e pelo agravamento de quadros como depressdo, ansiedade e
burnout.

Em 2022, a Organizagao Mundial da Saude (OMS) reconheceu oficialmente o
burnout como uma sindrome ocupacional. Ja em 2024, o Ministério da Saude
atualizou a Lista de Doencas Relacionadas ao Trabalho (LDRT), incluindo
transtornos como ansiedade, depressao, burnout e até tentativas de suicidio como
condi¢cbes passiveis de reconhecimento como doengas ocupacionais. Diante desse
contexto, tornou-se imperativo atualizar a NR-01 para refletir essas novas
realidades.

A nova diretriz da NR-01, publicada no Diario Oficial da Unido em 28 de
agosto de 2024, entrou em vigor em 26 de maio de 2025, concedendo as empresas
um periodo de nove meses para se adaptarem. Entre as principais mudancas esta a
obrigatoriedade de identificar, avaliar e controlar riscos psicossociais através do
Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR): documento técnico e estratégico que
passa a incorporar nao apenas riscos fisicos e ambientais, mas também elementos
associados ao estresse, a carga de trabalho, a violéncia psicolégica e a organizagao
do trabalho. Assim, as empresas devem atualizar seus PGRs, realizar diagndsticos
detalhados e implementar medidas concretas para mitigar esses riscos, contribuindo
ativamente para a promog¢ao da saude mental no ambiente laboral.

O descumprimento dessas novas exigéncias podera acarretar penalidades
rigorosas. As organizagcdes em desconformidade ficardo expostas a aplicacao de
multas, paralisacdo de atividades (embargos), interdicdo de setores e a
obrigatoriedade de firmar termos de ajuste de conduta. Ademais, os representantes
legais das empresas podem ser alvo de ag¢des judiciais nas esferas civel e criminal,
especialmente quando ocorrem acidentes de trabalho graves ou fatais em virtude do
nao cumprimento da norma.

A reputacdo corporativa também pode ser afetada negativamente,
especialmente em um contexto de crescente sensibilidade social em relagdo ao
bem-estar dos trabalhadores. A partir da vigéncia da nova NR-01, auditores fiscais
do trabalho terdo respaldo legal para fiscalizar e autuar empresas em
desconformidade [dado que ja se observa em numeros segundo o Ministério Publico
do Trabalho (2023): houve um aumento de 210% nas autuagdes relacionadas a
saude mental no trabalho entre 2021 e 2023].

Portanto, a atualizagdo da NR-01 constitui um marco regulatorio essencial na
protecao integral do trabalhador brasileiro. Ao integrar a saude mental ao cerne da
prevencdo ocupacional, a norma nado apenas acompanha as melhores praticas
internacionais, mas também reconhece que a segurancga no trabalho € indissociavel
de um ambiente salubre em suas dimensdes fisica, emocional e social. Cabe as
organizagdes anteciparem-se a essas exigéncias, adotando posturas proativas que
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alinhem conformidade legal, responsabilidade social e sustentabilidade
organizacional. O amparo legal proporcionado por normas como a NR-01 & um pilar
para a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel, cuja qualidade percebida
constitui o que se denomina de clima organizacional.

2.5 O Clima Organizacional como agente potenciador do bem-estar e da
eficacia organizacional

O clima organizacional é um fator fundamental para o sucesso e a
sobrevivéncia das empresas, ja que ele expressa como os funcionarios percebem,
de maneira coletiva, o seu local de trabalho. Pioneiros na area, Litwin e Stringer
(1968, p. 45) definiram o clima organizacional como "o conjunto de propriedades
mensuraveis do ambiente de trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos
individuos que vivem nesse ambiente".

A qualidade desse clima adquire uma importancia particular, influenciando
decisivamente a produtividade, o engajamento e a retencdo de talentos. O'Reilly
(2018) reforca que o clima organizacional envolve aspectos como comunicagao,
liderangca e relagdes interpessoais. E, a qualidade dessas dinamicas impacta
diretamente o desempenho e a permanéncia dos colaboradores.

Evidéncias empiricas e a literatura especializada mostram que o clima
organizacional varia de acordo com o contexto da organizagdo. Segundo
Chiavenato (2015, p. 112), "o clima reflete significativamente o estilo de lideranca
adotado, criando uma cultura organizacional mais ou menos transparente e
pessoal". Dados da Gallup (2022), que mostram que 68% dos trabalhadores
consideram o relacionamento com seus gerentes como um fator determinante para
a satisfacao no trabalho, corroboram para o seu contentamento profissional.

Schein (2017) complementa que a cultura organizacional & suscetivel ao
impacto imediato das agdes dos lideres, o que torna os fluxos de comunicagao
horizontal um elemento fundamental. Pesquisas da Revista de Negécios de Harvard
(2023) confirmam que ocorrem 30% mais conflitos internos em empresas com falha
na comunicagao, enquanto 70% das empresas com um ambiente organizacional
forte apresentaram menor rotatividade de funcionarios.

A comunicagdo desempenha uma funcédo central e estratégica. Robbins e
Judge (2019, p. 156) destacam que "a comunicacao aberta e transparente se torna
o principal alicerce para um clima saudavel". Kotter (2019) argumenta que as
empresas ageis dependem de fluxos de informacéao rapidos e transparentes.

Um estudo da McKinsey e Company (2021) com 150 organizagbes
demonstrou que aquelas com praticas de comunicagao eficaz apresentavam indices
30% maiores de engajamento dos colaboradores. Dados mais recentes da Gallup
(2022) indicam que empresas que adotam comunicagcdo aberta tém 40% mais
engajamento em comparagdo com aquelas que mantém estruturas hierarquicas
rigidas. O feedback continuo, por exemplo, reduz mal-entendidos e aumenta a
confianga em equipes (Goleman, 2018), sendo crucial nesse ambiente.

E muito claro que o clima organizacional e os resultados empresariais estao
relacionados. Porter e Kramer (2019, p. 72) apontam que "organizagdes com clima
organizacional positivo apresentam maior resiliéncia em momentos de crise e
melhor capacidade de inovacado incremental". Essa correlacdo é confirmada por
uma pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2023), que
identificou que empresas com avaliagbes positivas de clima organizacional tiveram
uma taxa de sobrevivéncia 40% maior apds cinco anos de operagao.

Apesar desses beneficios, as empresas ainda enfrentam dificuldades para
controlar a cultura no ambiente de trabalho devido a fatores como a falta de
procedimentos formalizados e o problema de avaliar o clima organizacional. A
implementacdo de ferramentas de pesquisa de clima (como o Gallup Q12), a
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realizagcdo de reunides semanais de alinhamento (O'Reilly, 2018) e a criagéo de
programas de treinamento para lideres (Schein, 2017) com o objetivo de fortalecer
as habilidades emocionais e de comunicacdo necessarias para um ambiente de
trabalho produtivo e saudavel sao maneiras eficazes de superar esses desafios.

Um clima organizacional positivo €, desse modo, um terreno fértil para a
pratica da Inteligéncia Emocional, que, por sua vez, € uma ferramenta poderosa
para enfrentar um dos maiores obstaculos a diversidade e inclusdo: os vieses
inconscientes.

2.6 A Inteligéncia Emocional como antidoto aos vieses inconscientes e
promotora de diversidade e inclusao

A inteligéncia emocional surge ndo apenas como uma ferramenta para o
bem-estar individual, mas como um mecanismo crucial para desconstruir barreiras
invisiveis que impedem a construgdo de ambientes verdadeiramente diversos e
inclusivos. Dessa forma, a IE desempenha um papel fundamental no enfrentamento
dos vieses inconscientes: preconceitos sociais automatizados, profundamente
enraizados e que influenciam julgamentos e comportamentos de forma involuntaria
(Banaji; Greenwald, 2013). A autoconsciéncia emocional, pilar da IE segundo
Goleman (1995), é o primeiro passo para esse confronto, pois permite ao individuo
reconhecer e examinar suas proprias reagdes automaticas perante a diferenca.

A empatia, outro dominio central da inteligéncia emocional, atua como um
contraponto eficaz ao processo de desumanizacdo inerente aos vieses. Ao
desenvolver a capacidade genuina de compreender e compartilhar as experiéncias
e perspectivas de colegas de diferentes origens, culturas e identidades, o
colaborador constréi pontes de entendimento que corroem estereétipos. Como
ressalta Goleman (1998, p. 134), "a empatia é a pedra angular para o trabalho em
equipe e a lideranca eficaz em um mundo diversificado". Estudos do Instituto de
NeuroLideranga (2021) corroboram essa visdo, demonstrando que equipes cujos
membros apresentam alta pontuagdo em testes de empatia mostram uma redugao
de até 35% nos conflitos baseados em diferencas culturais e um aumento
significativo na co-criagao de solugdes inovadoras.

Além do treinamento pontual, a inteligéncia emocional é aplicada, na pratica,
ao valorizar a Diversidade, a Equidade e a Inclusédo (DEI). Isso implica desenvolver
uma cultura corporativa emocionalmente consciente, em que as habilidades sociais
sdo focadas em incentivar discussdes abertas e desafiadoras sobre privilégios e
preconceitos.

Para criar um ambiente psicologicamente seguro, no qual todos se sintam
capacitados a contribuir e pertencentes ao grupo, Robbins e Judge (2014) acreditam
que a comunicacgao assertiva e as habilidades de mediacao de conflitos (habilidades
sociais intimamente ligadas a inteligéncia emocional) s&o cruciais. De acordo com
Brown (2012), a vulnerabilidade nesse contexto permite que as pessoas
reconhecam seus proprios preconceitos sem se preocuparem com as
consequéncias, transformando a empresa em um local onde o aprendizado é
continuo.

Portanto, a inteligéncia emocional torna-se uma competéncia estratégica para
a justica organizacional, em vez de ser apenas uma caracteristica desejavel. A
inteligéncia emocional permite que individuos e lideres gerenciem nao apenas suas
préprias emogdes, mas também a complexa dindmica emocional de um grupo
diversificado. Isso permite que a organizagcdao colha os beneficios tangiveis da
inclusdo, como maior inovagao, melhor tomada de decisdes e maior engajamento, o
que transcende o bem-estar individual e se torna a pedra angular de uma vantagem
competitiva sustentavel e ética.
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Ao promover uma cultura inclusiva, a Inteligéncia Emocional também se volta
para um desafio especifico de ambientes de cuidado: garantir que a compaixao,
virtude tdo essencial, ndo se torne uma fonte de esgotamento para os proprios
profissionais.

2.7 A Sustentabilidade do bem-estar: Inteligéncia Emocional e a prevencgao da
fadiga por compaixao em profissionais de alto toque

Embora a inteligéncia emocional seja amplamente reconhecida por sua
capacidade de fortalecer a empatia e a conexdao humana, é essencial compreender
seu papel critico na gestdo do custo emocional inerente a essas mesmas
interacdes. Este tdpico aborda um fenémeno particularmente relevante em
ambientes organizacionais de "alto toque" (como saude, servigo social, educacéao e
suporte ao cliente) a fadiga por compaixao.

Definida por Figley (1995) como o estresse e exaustdo resultantes da
exposi¢céo prolongada e do comprometimento em ajudar aqueles que sofrem, a
fadiga por compaixdo representa uma ameaga insidiosa ao bem-estar
organizacional, podendo levar ao esgotamento profundo, a cinismo e a redugao da
eficacia profissional.

Nesse caso, a autorregulagdo emocional, um dos pilares da IE, evidencia sua
relevancia nao apenas para a produtividade, mas para a saude mental do proprio
cuidador. Profissionais dotados de alta inteligéncia emocional sdo mais capazes de
reconhecer 0s sinais precoces de desgaste empatico em si mesmos (como
irritabilidade, ins6nia ou um sentimento de entorpecimento emocional) e adotar
estratégias proativas de autocuidado.

O gerenciamento do estresse representa uma dimensao crucial do modelo de
QE, mostrando-se vital para a resiliéncia desses profissionais. A capacidade de
estabelecer limites saudaveis entre a empatia profissional e a absorgao destrutiva
do sofrimento alheio é, em ultima analise, um ato de autorregulacdo emocional
(Bar-On, 1997).

A organizacéo, por sua vez, cabe a responsabilidade de fomentar uma cultura
gque nao apenas exija compaixao, mas que também a sustente. Lideres
emocionalmente inteligentes, ao cultivar a autoconsciéncia e a empatia discutidas
nos tépicos anteriores, estao mais capacitados para perceber os sinais de fadiga por
compaixdo em suas equipes. Eles podem, entdo, intervir criando espagos para
descompressao, promovendo uma carga de trabalho equilibrada e normalizando a
discussdo sobre o desgaste emocional, alinhando-se assim com as areas de
intervengao para burnout, conforme evidenciado por Maslach e Leiter (1997).

De acordo com Boyatzis e McKee (2005), lideres ressonantes sdo capazes
de sintonizarem-se com as emoc¢des de sua equipe e guia-las para longe da
angustia e em diregdo a esperanga, atuando como um amortecedor contra o
esgotamento coletivo.

Dessa forma, a inteligéncia emocional se configura como a base fundamental
para um modelo sustentavel de bem-estar organizacional. Ela fornece aos
individuos as ferramentas para se protegerem do desgaste empatico e, as
organizacgdes, a lente para identificar e mitigar os riscos psicossociais inerentes a
funcées que demandam alto investimento emocional.

Investir no desenvolvimento da IE, neste contexto, é garantir que o capital de
compaixao (tdo valioso para a prestagao de servigos de exceléncia) ndo se esgote,
preservando a saude dos colaboradores e, consequentemente, a propria missao e
eficacia da organizagdo a longo prazo. Ao assegurar a sustentabilidade do
bem-estar humano, a Inteligéncia Emocional se projeta para o futuro,
posicionando-se como a competéncia definitiva para a coexisténcia e a lideranca em
um mundo cada vez mais moldado pela Inteligéncia Artificial.
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2.8 O dueto essencial: Inteligéncia Emocional como diferencial humano critico
na era da Inteligéncia Artificial Generativa

Enquanto a Inteligéncia Artificial Generativa (IAG) redefine radicalmente
competéncias técnicas e processos cognitivos rotineiros, catalisando uma quarta
revolugcdo industrial, a Inteligéncia Emocional emerge ndo como uma soft skill
(habilidades comportamentais e interpessoais) complementar, mas como o pilar
definitivo da vantagem competitiva humana.

Este capitulo argumenta que, em um ecossistema laboral cada vez mais
influenciado por maquinas capazes de emular a légica e a criatividade padronizada,
as competéncias estritamente humanas da IE se tornardo o fator de diferenciacéo
mais valioso e insubstituivel. A automatizacdo de tarefas analiticas nao suplanta,
mas antes realca, a imperativa necessidade das habilidades de conexdo humana,
contexto emocional e lideranga inspiradora.

A verdadeira disrupgao ocorre na redefinicado de valor. Enquanto a IA otimiza
a eficiéncia, a IE é a chave para navegar nos complexos dilemas éticos e sociais
que essa mesma tecnologia engendra. De acordo com um relatério semanal do
Férum Econdmico Mundial (2023):

A medida que a IA assume fungdes técnicas, as demandas por habilidades
humanas distintivas (como empatia, colaboracdo criativa, gestdo de
ambiguidade e inteligéncia contextual) devem aumentar em mais de 30%
nos proximos cinco anos (Féorum Econémico Mundial, 2023, p. 15).

Isso ndo se trata apenas de uma previsao, mas uma constatagao estratégica:
as organizagdes que investirem no desenvolvimento da IE estardo investindo no
unico ativo que a tecnologia ndo pode replicar, a profundidade e a autenticidade da
experiéncia emocional humana.

Nesse novo paradigma, os pilares da |IE propostos por Goleman (1995)
adquirem uma urgéncia renovada: a Autoconsciéncia sera essencial para que os
profissionais possam discernir entre suas proprias intuicbes e os insights gerados
por algoritmos, mantendo a agéncia e a autoria moral; a Empatia se tornara a
competéncia central para projetar, implementar e governar sistemas de IA que
sejam éticos, justos e alinhados com os valores humanos, evitando vieses
algoritmicos e a desumanizagao digital; as Habilidades Sociais e a capacidade de
co-criar em equipes hibridas (humanos e I|A) serdo vitais para liderar a
transformacao digital com o objetivo de preservar o capital social e a coeséo
organizacional.

A vulnerabilidade, discutida anteriormente com base em Brown (2012),
mostra-se particularmente relevante neste contexto. Em um ambiente de constante
disrupcao tecnoldgica, a coragem de admitir a n&o onisciéncia, de fazer perguntas
"ingénuas" e de aprender publicamente com os novos modelos sera um trago de
lideranga emocionalmente inteligente. Lideres que cultivam essa abertura criardo as
"equipes psicologicamente seguras" das quais fala Edmondson (2019), essenciais
para a inovacao responsavel.

Contudo, é crucial ir além de uma visao ingénua. O desenvolvimento da IE
nesta era ndo sera opcional, mas sim uma estratégia de resiliéncia ocupacional.
Conforme sintetiza Kaplan e Haenlein (2019) em sua pesquisa sobre a gestao da IA:

Os robds podem nos fazer mais eficientes, mas apenas os humanos podem
nos fazer mais humanos. A Ultima fronteira da competitividade ndo é a
tecnologia em si, mas a sabedoria emocional para aplica-la com propésito.

(Kaplan; Haenlein, 2019, p. 22).
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Desse modo, a Inteligéncia Emocional na Era da IAG deixa de ser um tépico
de desenvolvimento pessoal para se configurar como uma questdo de
sustentabilidade organizacional e relevancia profissional. As empresas que
compreenderem este dueto essencial (em que a IA amplifica a capacidade cognitiva
e a IE direciona essa capacidade com sabedoria, ética e compaixao) nao apenas
sobreviverdo a onda de automagdo, mas estardo a frente da construcdo de um
futuro do trabalho mais produtivo, inovador e, fundamentalmente, humano.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

Diante do problema central identificado (o hiato entre o reconhecimento
tedrico da inteligéncia emocional e sua efetiva implementacado estratégica nas
organizagdes), esta pesquisa propde uma solugdo multifacetada e integrada. Para
superar esse abismo, € essencial que a inteligéncia emocional seja incorporada ao
DNA organizacional, deixando de figurar como uma iniciativa periférica e assumindo
o papel de eixo estratégico nas praticas de gestao.

Nessa perspectiva, a solugao reside na implementagcdo de um programa
continuo e sistematizado de desenvolvimento da inteligéncia emocional, composto
por quatro pilares fundamentais: (1) a realizagdo peridédica de diagndsticos das
competéncias emocionais dos colaboradores, utilizando instrumentos validados; (2)
a integracdo de treinamentos vivenciais e personalizados voltados as dimensdes da
autoconsciéncia, autorregulagdo, motivagdo, empatia e habilidades sociais nos
planos individuais e coletivos de desenvolvimento; (3) a capacitagéo obrigatéria de
lideres para que atuem como mentores emocionais, modelando comportamentos
desejaveis e fomentando ambientes de seguranga psicologica; e (4) a
institucionalizacdo de indicadores de bem-estar e clima organizacional como
métricas estratégicas, vinculadas diretamente aos resultados organizacionais.

Essa abordagem integrada ndao so6 contribui para a reducdo de fatores
geradores de estresse e conflitos, mas também fortalece a resiliéncia coletiva,
capacitando as organizagdes a navegar com eficacia pela complexidade
caracteristica do mundo BANI. Assim, a inteligéncia emocional deixa de ser um
conceito abstrato e passa a funcionar como uma alavanca concreta para a
promog¢ao do bem-estar humano e da exceléncia operacional.

A pesquisa realizada evidenciou que a inteligéncia emocional exerce um
papel crucial no bem-estar e na eficacia dos funcionarios nas organizacdes. Por
meio da fundamentacdo tedrica pesquisada, pbde-se observar que habilidades
pessoais e sociais, como autoconsciéncia, autogestdo, percepgado social e
administragao de relacionamentos, impactam diretamente o ambiente de trabalho e
as interacdes entre as pessoas.

Nesse contexto, individuos com alto grau de inteligéncia emocional
demonstram maior capacidade de reconhecer suas proprias emocodes e utilizalas de
forma construtiva para orientar pensamentos e acdes, especialmente em situagdes
de pressao e estresse, comuns nos contextos corporativos contemporaneos.

Ademais, observou-se que ambientes de trabalho mais cooperativos e
harmonicos sao favorecidos pela presenca de autoconsciéncia e empatia entre os
colaboradores. A satisfagdo das necessidades individuais, aliada a capacidade da
organizacdo de apoiar o desenvolvimento profissional e pessoal, influencia
positivamente o comportamento humano nas empresas. Nesse sentido, o
engajamento com a gestdo emocional revela-se benéfico tanto para o alcance dos
objetivos organizacionais quanto para o bem-estar dos individuos.

Outro aspecto relevante diz respeito ao impacto positivo da inteligéncia
emocional na comunicagao interna e na resolugdo de conflitos. As emocgdes
exercem profunda influéncia sobre o comportamento dos individuos no ambiente de
trabalho, afetando decisdes, produtividade e relagdes interpessoais. Dessa forma,
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incentivar agdes que promovam empatia, didlogo e escuta ativa fortalece o
sentimento de pertencimento e melhora as interagbes entre os colaboradores.
Lideres com inteligéncia emocional criam ambientes de confianga, onde as pessoas
se sentem estimuladas a dar o seu melhor. Essa percepgao evidencia a importancia
de os gestores atuarem como facilitadores do desenvolvimento emocional,
entendendo que o equilibrio psicologico é essencial para o bem-estar emocional e a
eficacia coletiva.

Por conseguinte, pode-se afirmar que as organizagcdes devem reconhecer a
inteligéncia emocional como uma competéncia estratégica. Além de impulsionar a
produtividade e promover o bem-estar dos colaboradores, ela também contribui para
a construcdo de um ambiente de trabalho solidario, inclusivo e sustentavel.
Empresas que investem em iniciativas de formagao e desenvolvimento nessa area
tendem a fortalecer sua cultura organizacional, cultivando um clima mais empatico,
colaborativo e humano.

Por fim, este estudo enfatiza a importancia pratica e social da inteligéncia
emocional, destacando que o desempenho organizacional depende nao apenas de
procedimentos e estruturas, mas também do equilibrio emocional e da valorizagao
dos recursos humanos. As organizacdes com alta capacidade emocional sao
aquelas capazes de transformar as emogdes em oportunidades para aprendizado,
inovagao e engajamento coletivo, o que evidencia o papel da inteligéncia emocional
como vantagem competitiva e pilar fundamental para o bem-estar organizacional.
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