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INTELIGENCIA EMOCIONAL DE LIDERES E DESEMPENHO DE EQUIPES: uma
revisao sistematica da literatura

Kaylane Aparecida Alves dos Anjos'
Lyvia Basilio Caland Avelino?

RESUMO

A inteligéncia emocional tem sido apontada como uma competéncia relacionada a atuacao das
liderancas e aos resultados das equipes. Este estudo objetivou analisar, por meio de revisdo
sistematica da literatura, a relagdo entre a inteligéncia emocional dos lideres e o desempenho
das equipes em contextos organizacionais. Adotou-se abordagem qualitativa, com sele¢ao de
17 artigos publicados entre 2015 e 2025 em bases nacionais e internacionais. Os estudos foram
interpretados por andlise de conteudo, considerando modelos tedricos, caracteristicas do lider
emocionalmente inteligente e indicadores de desempenho coletivo. Os resultados indicam
associagdo positiva entre competéncias emocionais da lideranga e satisfagdo, comportamento
de cidadania organizacional, desempenho de tarefa, coesdo e engajamento. Confianga, clima
organizacional e inteligéncia emocional coletiva aparecem como mecanismos relevantes nessa
relacdo. Empatia, autorregulacao, autoconsciéncia e habilidades sociais foram as competéncias
mais recorrentes. Conclui-se que seu desenvolvimento pode contribuir para sele¢do, formagao
gerencial e fortalecimento das equipes na Gestao de Recursos Humanos.

Palavras-chave: inteligéncia emocional; lideranca; desempenho de equipes; gestao de
pessoas; revisao sistematica.
ABSTRACT

Emotional intelligence has been identified as a competence related to leadership practices and
team outcomes. This study aimed to analyze, through a systematic literature review, the
relationship between leaders’ emotional intelligence and team performance in organizational
contexts. A qualitative approach was adopted, with 17 articles published between 2015 and
2025 selected from national and international databases. The studies were interpreted through
content analysis, considering theoretical models, characteristics of emotionally intelligent
leaders, and collective performance indicators. The findings indicate a positive association
between leaders’ emotional competencies and job satisfaction, organizational citizenship
behavior, task performance, cohesion, and engagement. Trust, organizational climate, and
collective emotional intelligence emerge as relevant mechanisms in this relationship. Empathy,
self-regulation, self-awareness, and social skills were the most recurrent competencies. It is
concluded that developing these competencies may contribute to selection practices, managerial
development, and team strengthening in Human Resources Management.

Keywords: emotional intelligence; leadership; team performance; people management;
systematic review.
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1 INTRODUCAO

A compreensdo do comportamento humano nas organizagdes tem evoluido
significativamente, transcendendo a visdo puramente racional e técnica para incorporar a
dimensdo emocional como um fator crucial para o sucesso. Nesse contexto, o ambiente de
trabalho ¢ visto como um palco de intensas trocas afetivas, onde os estados emocionais de
lideres e liderados podem influenciar a dindmica organizacional (Ashkanasy et al., 2000; Fisher;
Ashkanasy, 2000). A inteligéncia emocional (IE), nesse cendrio, emerge como um dos
conceitos mais relevantes para compreender o comportamento dos lideres e seus efeitos sobre
as equipes.

A lideranga deixou de ser percebida apenas como um processo de dar ordens para ser
entendida como uma competéncia relevante de influéncia social, na qual o lider utiliza suas
habilidades para conduzir, engajar e motivar equipes, especialmente em situagdes de
adversidade (Birkinshaw et al., 2016). Nesse sentido, a capacidade do lider de gerenciar suas
proprias emocdes e compreender as dos outros emerge como um diferencial competitivo, sendo
a empatia, o suporte e o feedback ferramentas fundamentais para extrair o melhor desempenho
das equipes (Brillo; Boonstra, 2019). Este estudo delimita-se, portanto, a anélise da relagao
entre a inteligéncia emocional dos lideres e o desempenho das equipes em contextos
organizacionais.

Nesta perspectiva, parte-se da premissa de que a aplicagdo da inteligéncia emocional
pelos gestores pode contribuir para a criagdo de um ambiente organizacional saudavel e
produtivo, podendo influenciar os resultados. A auséncia dessa habilidade, ao contrario, pode
gerar conflitos e ambientes de trabalho insustentaveis (Lima et al., 2022). Diante desse cenario,
o presente trabalho busca responder ao seguinte problema de pesquisa: Qual € a relagdo entre a
inteligéncia emocional dos lideres e o desempenho das equipes em organizagdes?

O objetivo geral delineado para este estudo ¢ analisar, por meio de revisao sistematica
da literatura, a relago entre a inteligéncia emocional dos lideres e o desempenho das equipes
em contextos organizacionais. Para atender a esse propodsito, foram estabelecidos trés objetivos
especificos: descrever o conceito de inteligéncia emocional e sua aplicagdo no contexto da
lideranga organizacional; identificar, na literatura, as principais caracteristicas da inteligéncia
emocional de lideres que estdo associadas ao desempenho das equipes; € mapear os resultados
de estudos que abordam a relagcdo entre inteligéncia emocional do lider e indicadores de

desempenho das equipes.



A relevancia deste estudo reside em dois planos complementares. Do ponto de vista
cientifico, embora a inteligéncia emocional e a lideranca sejam temas amplamente investigados
de forma isolada, a literatura aponta uma escassez de produgdes que explorem a relagdo direta
entre a IE do lider e o desempenho das equipes, especialmente no contexto brasileiro (Lima et
al., 2022; Ferrari; Ghedine, 2021). Preencher essa lacuna contribui para o avango do
conhecimento na area de Gestdo de Pessoas e oferece uma base consolidada para pesquisas
futuras sobre o tema. Do ponto de vista pratico, os resultados desta revisao sistematica podem
orientar profissionais de Recursos Humanos na elaboragdo de processos seletivos, programas
de desenvolvimento gerencial e estratégias de fortalecimento do clima organizacional,
reconhecendo a inteligéncia emocional como competéncia relevante para a lideranga eficaz nas
organizagoes.

Do ponto de vista metodologico, o trabalho caracteriza-se como revisao sistematica da
literatura, de natureza qualitativa. Foram selecionados 17 artigos publicados entre 2015 e 2025,
localizados em bases nacionais e internacionais e analisados por meio de categorias tematicas
relacionadas aos objetivos do estudo.

Este trabalho est4d organizado em cinco se¢des, incluindo esta introducao. A secdo 2
apresenta o referencial tedrico sobre inteligéncia emocional, lideranga e desempenho de
equipes. A secdo 3 descreve os procedimentos metodologicos. A se¢do 4 apresenta a analise e
a discussao dos estudos selecionados. A se¢do 5 reune as consideragoes finais, as limitacoes e

as sugestodes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL: CONCEITO, ORIGEM E PRINCIPAIS MODELOS
TEORICOS

O conceito de inteligéncia emocional (IE) foi introduzido formalmente na comunidade
cientifica por Salovey e Mayer (1990), que a definiram como um subconjunto da inteligéncia
social que envolve a capacidade de monitorar as proprias emogoes e as dos outros, discrimina-
las e usar essas informagdes para orientar o pensamento e a agao (Salovey; Mayer, 1990). Essa
defini¢do inaugural posicionou a IE como uma habilidade cognitiva vinculada ao
processamento de informagdes emocionais, estabelecendo as bases para os estudos posteriores
(Mayer; Caruso; Salovey, 1999).

Nos anos seguintes, 0s mesmos autores aprimoraram o modelo de habilidade, definindo

a IE como a capacidade de perceber, avaliar e expressar emogdes; de acessar e/ou gerar



sentimentos que facilitem o pensamento; de compreender a emog¢do e o conhecimento
emocional; e de regular as emogdes para promover o crescimento emocional e intelectual
(Mayer; Salovey, 1997). Essas quatro habilidades, denominadas “ramifica¢des”, funcionam de
forma integrada e fornecem um plano para uma vida mais eficaz, aplicando-se tanto a contextos
pessoais quanto organizacionais (Caruso; Mayer; Salovey, 2002).

Daniel Goleman (1995) foi o responsavel por popularizar o termo para além dos circulos
académicos, com seu livro que trouxe a inteligéncia emocional para o centro das discussdes
sobre sucesso pessoal e profissional (Goleman, 1995). Para Goleman (1995), a IE ¢ definida
como a capacidade de automotivacdo, persisténcia diante de desafios, controle de impulsos,
regulagao do humor, empatia e autoconfianga, organizando essas aptidoes em cinco dominios
principais: conhecer as proprias emogoes, lidar com emocdes, motivar-se, reconhecer emogdes
nos outros e lidar com relacionamentos.

O modelo proposto por Goleman, conhecido como modelo de competéncias, foi
posteriormente desenvolvido para ser mais voltado ao ambiente de trabalho, compreendendo a
IE como a capacidade de reconhecimento, motivagdo e gerenciamento dos proprios sentimentos
e dos outros (Boyatzis; Goleman, 2002). Esse modelo ¢ composto pelas habilidades de
autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestdo de relacionamentos, sendo
amplamente utilizado em pesquisas e praticas organizacionais (Goleman; Boyatzis; McKee,
2002).

Outro modelo relevante ¢ o misto, de Bar-On (1997), que conceitua a inteligéncia
emocional e social (ISE) como um conjunto de competéncias, habilidades emocionais e sociais
que se inter-relacionam e determinam quao eficazmente as pessoas se entendem, se expressam,
compreendem os outros e lidam com as demandas didrias (Bar-On, 2005). Esse modelo abrange
fatores como intrapessoal, interpessoal, gerenciamento do estresse, adaptabilidade e humor
geral, associando a IE a tracos de personalidade (Bar-On, 2005).

Em contraste, o modelo de tracos de IE, proposto por Petrides (2010), compreende a IE
como uma constelacdo de autopercepcdes emocionais localizadas nos niveis inferiores da
personalidade (Petrides, 2010; Petrides; Pita; Kokkinaki, 2007). Esse modelo ¢ composto por
fatores principais como bem-estar, autocontrole, emocionalidade e sociabilidade, focando em
como os individuos percebem suas proprias capacidades emocionais (Petrides, 2010).

Apesar da diversidade de modelos, uma analise da producao cientifica aponta que o
modelo de Habilidade de Mayer e Salovey (1997) ¢ o mais utilizado em pesquisas que
relacionam a IE a lideranga, especialmente por meio de testes como o MSCEIT (Mayer;

Salovey; Caruso, 2002). Esta predominancia se deve ao rigor tedrico e psicométrico do modelo,



que trata a [E como uma capacidade cognitiva mensuravel, diferentemente de modelos baseados
em autorrelato, que podem ser influenciados por desejabilidade social (Ferrari; Ghedine, 2021;
Pacheco; Peixoto; Muniz, 2023).

A compreensao dos diferentes modelos tedricos — habilidade, competéncias, misto e
tracos — evidencia que a inteligéncia emocional ndo ¢ um constructo monolitico, mas sim um
campo plural que oferece distintas lentes para investigar como as emogdes influenciam o
comportamento humano.

Essa pluralidade se torna especialmente relevante quando se analisa o papel da IE na
atuagdo dos lideres, tema que serd aprofundado no tépico seguinte, o qual abordara os estilos

de lideranca, as competéncias do lider e o papel das emocdes na condugao de equipes.

2.2 LIDERANCA NAS ORGANIZACOES: ESTILOS, COMPETENCIAS E PAPEL DAS
EMOCOES

A lideranca ¢ classicamente definida como a capacidade de influenciar um grupo para
alcancar metas, indo além do simples comando e envolvendo uma combinagao de habilidades
emocionais, estratégicas e interpessoais capazes de criar ambientes motivadores (Robbins,
2005; Maxwell, 2008). Essa visao contemporanea reconhece o lider como um agente que
mobiliza e direciona equipes para objetivos especificos, atuando em um processo de troca
simbodlica em que seu reconhecimento depende da capacidade de beneficiar o grupo e seus
membros (Bergamini, 2009).

Entre os diversos estilos de lideranca, a lideranca transformacional se destaca como um
dos mais estudados e eficazes, particularmente em contextos de mudanca (Bass, 1999). Este
estilo ¢ definido pela capacidade do lider de inspirar e motivar seus seguidores a transcenderem
seus proprios interesses em prol de um bem maior, promovendo desenvolvimento intelectual e
estimulando a inovagao (Godoy; Mendonga, 2020). Lideres transformacionais criam uma visao
clara e motivadora do futuro, agindo como exemplos éticos e oferecendo suporte
individualizado para o desenvolvimento de suas equipes (Godoy; Mendonga, 2020).

A inteligéncia emocional (IE) emerge como um elemento fundamental para a eficécia
da lideranga transformacional, atuando como a base que permite ao lider conectar-se de maneira
auténtica com os membros da equipe (Ferreira, 2025). A autoconsciéncia, por exemplo, capacita
o lider a ter uma compreensao clara de suas proprias emogdes e fraquezas, permitindo decisdes
mais ponderadas e uma atuagdo mais auténtica, o que ¢ essencial para construir confianca

(Lima, 2024; Rieger; Cesar; Chiarani, 2024).



A autorregulagdo complementa essa competéncia, permitindo que o lider gerencie suas
emocoes de forma construtiva, mantendo a calma em momentos de crise ¢ servindo como um
exemplo de estabilidade para a equipe (Rieger; Cesar; Chiarani, 2024). Esta capacidade de
manter a compostura transmite seguranga e fortalece o comprometimento da equipe com os
objetivos organizacionais, sendo um dos pilares da lideranca inspiradora (Goleman; Boyatzis;
McKee, 2002).

Outra competéncia relevante € a empatia, que capacita o lider a compreender e responder
as emocgoes dos outros, fortalecendo os vinculos e criando um ambiente de colaboracao
(Alzyoud et al., 2019). Lideres empaticos sdo mais sintonizados com os sinais sutis que indicam
as necessidades e desejos de sua equipe, o que lhes permite criar um ambiente onde os membros
se sentem valorizados ¢ motivados a dar o seu melhor (Goleman, 1995; Ferreira, 2025).

Pesquisas empiricas demonstram consistentemente uma correlacdo positiva entre a IE
do lider e a eficacia da lideranca transformacional (Maamari; Majdalani, 2017; Khalili, 2017).
Estudos indicam que lideres com alta IE s3o mais capazes de exibir os comportamentos
caracteristicos desse estilo, como influéncia idealizada, motivagdo inspiradora, estimulacio
intelectual e consideragdo individualizada (Ugoani; Amu; Kalu, 2015; Ferrari; Ghedine, 2021).

O papel das emogdes na lideranga, portanto, vai além da mera gestdo de conflitos; ele
esta no cerne da capacidade de inspirar e engajar. Como sintetizam Goleman, Boyatzis e McKee
(2002), pouco importa o que os lideres se disponham a fazer; se falham na tarefa primordial de
conduzir as emoc¢des de sua equipe na dire¢ao certa, nada que fagam funcionara tdo bem quanto
poderia, consolidando a IE como uma competéncia relevante e nao apenas um diferencial para
a lideranga eficaz (Caruso; Salovey, 2004).

A analise dos estilos de lideranca e das competéncias emocionais associadas revela que
lideres eficazes sdo aqueles que conseguem integrar habilidades técnicas a sensibilidade
emocional, utilizando-as para influenciar positivamente seus liderados. Essa integragao nao
ocorre no vacuo: ela se manifesta concretamente nos resultados alcangados pelas equipes. O
proximo tépico aprofundara justamente essa relacao, examinando como as competéncias de
lideranca, especialmente aquelas vinculadas a inteligéncia emocional, impactam o desempenho

coletivo e os principais indicadores de sucesso das equipes.

2.3 DESEMPENHO DE EQUIPES: DEFINICAO, INDICADORES E FATORES
ASSOCIADOS

O desempenho de equipes ¢ um constructo multifacetado que transcende a soma do

desempenho individual, sendo definido como a capacidade de um grupo de individuos



trabalharem de forma interdependente para alcangar um objetivo comum, gerando resultados
superiores (Lee et al., 2010). O sucesso do desempenho coletivo esta intrinsecamente ligado a
dindmica interna da equipe, que inclui a confianga, a cooperacdo e a eficacia na comunicagao
entre seus membros (Capaldo et al., 2021).

A confianca emerge como um fator critico, atuando como um catalisador para a
colaboracao e o compartilhamento de conhecimento (Imam; Zaheer, 2021). Equipes onde ha
um alto nivel de confianga entre os membros e em relagdo ao lider tendem a ter uma maior
disposic¢do para discutir problemas abertamente, compartilhar informagdes e resolver conflitos
de maneira construtiva, o que impacta diretamente o sucesso do projeto e os resultados finais
(Lee et al., 2010).

A coesdo da equipe, frequentemente mediada por uma comunicacdo clara e eficaz, é
outro indicador fundamental do desempenho coletivo (Goleman; Boyatzis; McKee, 2002).
Ambientes onde o lider estabelece uma comunicacdo transparente e promove um clima de
harmonia criam as condigdes ideais para que os membros se concentrem em suas tarefas,
evitando distor¢des e mal-entendidos que comprometem a eficacia do grupo (Goleman,;
Boyatzis; McKee, 2002).

A inteligéncia emocional (IE) do lider demonstra ser um fator preponderante para o
desempenho das equipes (Lee et al., 2022). Estudos mostram que lideres emocionalmente
inteligentes, que demonstram empatia e habilidades sociais, sdo mais eficazes em criar um
clima de confianca e, consequentemente, em impulsionar o desempenho do grupo (Goleman;
Boyatzis; McKee, 2002; Pirola-Merlo, 2002). A capacidade do lider de gerenciar suas proprias
emogoes e as da equipe influencia diretamente o bem-estar coletivo e a produtividade (Pirola-
Merlo, 2002).

Além da lideranca, o compartilhamento de conhecimento entre os membros da equipe ¢
um determinante crucial do desempenho (Jamshad; Majeed, 2019). A IE da equipe como um
todo facilita esse processo, pois um grupo com alta I[E demonstra maior capacidade de lidar
com as emocodes durante as trocas de conhecimento, criando um ambiente psicologico seguro
que estimula a inovagdo e a solugdo criativa de problemas (Verma; Sinha, 2016).

A produtividade da equipe também esta associada ao estado emocional € ao clima
organizacional (Harvard Business Review, 2018; Forbes, 2022). Pesquisas indicam que equipes
lideradas por gestores com alta IE apresentam indices significativamente maiores de
engajamento e satisfacdo, o que se reflete em resultados mensuraveis como reducdo de

rotatividade e aumento da eficiéncia operacional (Maranhdo; Nunes, 2025).



Por fim, a adaptabilidade da equipe, ou seja, sua capacidade de responder eficazmente
a mudangas e adversidades, ¢ um indicador de desempenho crucial em ambientes dinamicos
(Alvarez et al., 2019). Lideres transformacionais, apoiados por uma IE desenvolvida, sdo
capazes de promover um clima que envolve a tarefa e incentiva o esforco extra, a aprendizagem
continua e a resiliéncia, tornando a equipe mais apta a superar desafios e alcancar resultados
excepcionais (Alvarez et al., 2019).

A literatura evidencia, portanto, que o desempenho das equipes ndo depende apenas de
capacidades técnicas, mas ¢ profundamente influenciado pelas competéncias emocionais dos
lideres e pela dinamica relacional que eles promovem.

Tendo delineado os conceitos de inteligéncia emocional, lideranga e desempenho de
equipes, o presente trabalho avanca para sua etapa metodologica, na qual serd realizada uma
revisdo sistematica da literatura com o objetivo de analisar, de forma criteriosa, os estudos
empiricos que investigaram a relagdo entre essas trés varidveis, permitindo identificar os

principais achados, lacunas e direcdes para pesquisas futuras.
3 METODOLOGIA

Este estudo consiste em uma revisdo sistematica da literatura, de natureza qualitativa,
cujo objetivo foi analisar a relagdo entre a inteligéncia emocional dos lideres e o desempenho
das equipes em contextos organizacionais. Conforme Sampaio e Mancini (2007), esse método
possibilita reunir e sintetizar evidéncias cientificas de forma criteriosa, ampliando a
transparéncia do processo de selegdo e analise.

As buscas foram realizadas entre janeiro e maio de 2026 nas bases SciELO, SPELL,
Web of Science, Scopus, Emerald Insight, Frontiers in Psychology, PubMed/PMC e APA
PsycINFO. Foram combinados, em portugués e inglés, os descritores “inteligéncia emocional”,
“lideranca”, “desempenho de equipes”, “emotional intelligence”, “leadership” e “team
performance”, com os operadores booleanos AND e OR. O recorte temporal compreendeu
publicagdes de 2015 a 2025.

Foram incluidos artigos cientificos revisados por pares, publicados em portugués ou
inglés, com texto completo disponivel e relagdo direta entre inteligéncia emocional da lideranga
e indicadores de desempenho das equipes. Excluiram-se duplicatas, estudos fora do recorte
temporal, textos sem relagao direta com o problema de pesquisa, publicagdes ndo cientificas e
materiais sem acesso integral. Os textos em inglés foram lidos com apoio de ferramenta de

tradugdo automatica, e a compreensao das informagdes foi conferida pela autora.
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A selecdo ocorreu por leitura de titulos, resumos e textos completos. Foram
identificados 82 estudos; 22 duplicatas foram removidas e 43 textos foram excluidos por nao
atenderem aos critérios definidos, resultando em 17 artigos. As informagdes foram organizadas
em uma matriz de fichamento com autor, ano, objetivo, metodologia e principais resultados,

conforme Galvao e Ricarte (2019).

Figura 1 — Processo de seleciao dos estudos.

Emerald / Frontiers /
PubMed / PsycINFO

31 artigos

SciELO / SPELL Web of Science / Scopus
3 artigos 48 artigos

Y
[ Total identificado J

82 artigos

[

t2 artigos duplicado}

.

L43 artigos excluidos]

Y

Incluidos na revisao
17 artigos

Fonte: claborado pela autora (2026).

A andlise foi desenvolvida segundo a analise de conteudo de Bardin (2011),
contemplando pré-andlise, exploragdo do material, categorizacado e interpreta¢do dos resultados.
As categorias definidas a priori foram: conceitos € modelos de inteligéncia emocional,
caracteristicas do lider emocionalmente inteligente; e relacdo entre inteligéncia emocional da

lideranga e indicadores de desempenho coletivo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo apresenta e discute os resultados dos 17 artigos selecionados. Inicialmente,
o Quadro 1 reune as informacgoes gerais das produgdes analisadas; em seguida, os achados sao

interpretados nas trés categorias tematicas estabelecidas na metodologia.

Quadro 1 — Sintese dos artigos selecionados na revisao sistematica (2015-2025).

Autor/Ano | Titulo Objetivo Metodologia Principais Achados

Kim; Kim Emotional Revisar a literatura Revisdo sistematica | Maioria dos estudos

(2017) Intelligence and empirica sobre a de 20 estudos em apoia a relagao
Transformational relacdo entre IE e cinco continentes positiva entre IE e TL.
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Leadership: A
Review of
Empirical Studies

lideranga
transformacional.

(2000-2015); bases
Elsevier, SAGE,
EBSCO.

Problemas de
mensuragdo da IE
ainda persistem.

Ugoani; Dimensions of Explorar a relagdo Quantitativa; Correlacdo positiva
Amu; Kalu | Emotional entre [E e lideranca questionario Likert-5 | forte entre IE e
(2015) Intelligence and transformacional por | (Schutte); correlacdo | lideranga
Transformational correlacdo de de Pearson; gestores | transformacional. Os
Leadership: A Pearson. e colaboradores na resultados indicam
Correlation Nigéria. associagdo relevante
Analysis da IE para a lideranga
eficaz.
Miao; Leader Emotional Investigar, por meta- | Meta-analise; trés IE do lider apresenta
Humphrey; | Intelligence and analise, a relagdo modelos de IE; associacdo positiva
Qian (2016) | Subordinate Job entre IE do lider e controle para Big com a satisfagdo dos
Satisfaction: A satisfacdo dos Five e capacidade subordinados (p =
Meta-Analysis subordinados. cognitiva. 0,308). IE mista foi o
preditor mais forte.
Khalili Transformational Examinar a Quantitativa; 2.021 IE dos colaboradores
(2017) Leadership and associagdo entre colaboradores em 50 | modera a relagdo TL—
OCB: The lideranga organizagdes no Ird; | OCB. Alta IE
Moderating Role of | transformacional e SEM; LODJ, v. 38, amplifica o impacto
Emotional OCB e o papel n. 7. da lideranga
Intelligence moderador da IE. transformacional.
Maamari; Emotional Investigar o efeito da | Quantitativa; survey; | IE do lider afeta o
Majdalani Intelligence, IE sobre o estilo de modelagem de estilo de lideranca,
(2017) Leadership Style lideranga e o clima mediacdo; [JOA, v. que por sua vez
and Organizational | organizacional. 25,n. 2. influencia o clima
Climate organizacional ¢ o
desempenho.
Miao; Cross-Cultural Demonstrar que a [E | Meta-analise IE do lider esta
Humphrey; | Meta-Analysis: do lider esta transcultural, associada ao
Qian (2018) | Leader EI and associada ao controle para Big desempenho de tarefa
Subordinate Task desempenho de tarefa | Five e dimensoes de | ¢ OCB. Efeito mais
Performance and e OCB em contextos | Hofstede; JWB, v. forte em culturas
OCB transculturais. 53. coletivistas e com alta
evitacdo de incerteza.
Jamshad; Team Culture and Examinar a relagdo Quantitativa; IE da equipe facilita
Majeed Team Performance: | entre cultura de questionarios em compartilhamento de
(2019) Knowledge Sharing | equipe e desempenho | empresas privadas; conhecimento e cria
and Team EI mediada por analise de mediagdo | ambiente psicologico
compartilhamento de | por SEM; JKM, v. seguro, estimulando
conhecimento e [IEda | 23, n. 1. inovagao e
equipe. desempenho.
Alvarez; Transformational Examinar relagoes Quantitativa; 625 Lideranca
Castillo; Leadership, Task- multinivel entre jogadores em 50 transformacional
Molina- Involving Climate: lideranga equipes espanholas; | previu positivamente
Garcia; A Multilevel transformacional, SEM multinivel; o clima de tarefa.
Tomas Approach clima de tarefa e IJERPH, v. 16, n. 19. | Clima de tarefa prediz
(2019) eficacia em equipes esforgo extra, eficacia
esportivas. e satisfac@o.
Aritzeta et Team EI in Desenvolver e validar | Transversal; 1.746 T-TMMS valida e
al. (2020) Working Contexts: | aescala T- TMMS de | participantes em 152 | confidvel (Atengdo,

Development and
Validation of T-
TMMS

IE coletiva e
examinar sua relagao
com desempenho
organizacional.

equipes; AFC,
correlagdo e
regressao
hierarquica;
Frontiers
Psychology, v. 11.

Clareza, Reparagao).
IE coletiva
correlaciona-se
positivamente com
desempenho.
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et al. (2021)

Processes as a Link
Between Managers
and Workers

como mediadora
entre comportamento
do gestor e resultados
dos trabalhadores.

longitudinal; T-
TMMS; SEM com
multiplas medigdes;
Frontiers
Psychology, v. 12.

Ferrari; Inteligéncia Mapear a produgdo Revisdo sistematica | Relagdo positiva IE-
Ghedine Emocional e cientifica sobre IE e (1990- 2020); lideranga na maioria
(2021) Lideranca: Revisao | lideranca analise bibliométrica | dos estudos. Modelo
Sistematica da identificando e de conteudo; de habilidade
Literatura tendéncias e lacunas. | REUNA, v. 26, n. 3. | predomina. Escassez
de estudos no
contexto brasileiro.
Mindeguia Team EI: Emotional | Analisar IE da equipe | Empirico IE coletiva media a

relagdo gestor—
resultados. Emogoes
positivas aumentam
coesdlo, engajamento e
desempenho.

Ferrari; Competéncias da IE | Analisar Qualitativa; estudo IE diretamente

Ghedine; de Lideres em competéncias de IE de caso; 36 associada ao estilo de

Llopis Paises em de lideres e sua entrevistas lideranga. Empatia e

(2022) Desenvolvimento relagdo com estilos semiestruturadas; autorregulagdo foram
de lideranga durante a | analise documental e | as competéncias mais
pandemia. observagao. valorizadas pelos

liderados.

Lee et al. Leader EI, Investigar efeitos da Quantitativa; IE do lider tem

(2022) Leadership Styles, IE do lider, estilos de | questionarios com associacdo relevante

Commitment, and lideranca, corretores sobre o desempenho.

Trust on Job comprometimento e imobiliarios; SEM; Confianga ¢ mediador

Performance confianc¢a sobre o Frontiers central entre IE do

desempenho. Psychology, v. 13. lider e desempenho.
Bearare IE Aplicada a Analisar a IE como Revisao IE pode favorecer a
(2025) Lideranca de competéncia critica bibliografica (2000— | eficacia gerencial e

Equipes de Elite: para lideranga em 2017); bases resiliéncia

Gestdo Humana em | contextos de crise e nacionais; Missdes, | organizacional.

Alta Pressao alta pressdo. v. 11, n.1,2025. Regulagdo emocional
¢ a competéncia mais
critica em contextos
de crise.

Coronado- EI, Leadership, and | Revisar literatura Revisdo hibrida de A IE esta associada
Maldonado; | Work Teams: A sobre IE, lideranga ¢ 104 artigos (1998— para clima, coesdo e
Benitez- Hybrid Literature equipes incluindo 2022); analises desempenho. Equipes
Marquez Review burnout, estresse e bibliométrica e com alta IE coletiva
(2023) assédio como qualitativa; Heliyon, | inovam mais. [E
varidveis. v. 9. protege contra burnout
e assédio.
Pacheco; IE e Lideran¢a no Verificar a relagao Revisdo sistematica; | Relacdo positiva IE-
Peixoto; Contexto entre IE e aspectos de | 75 artigos (22 lideranga predomina.
Muniz Organizacional: lideranga, teoricos e 53 IE entre as 15
(2023) Revisdo Sistematica | identificando empiricos); Revista competéncias mais
(1990-2020) modelos e contextos | Psicologia: demandadas até 2025
investigados. Organizagdes ¢ (WEF). Lacuna de
Trabalho, v. 23, n. 1. | estudos brasileiros.
Maranhéo; A Importancia da IE | Explorar a relevancia | Qualitativa IE influencia o
Nunes na Lideranga no da IE no ambito exploratdria; revisdo | sucesso do gestor ¢ da
(2025) Contexto organizacional e sua | bibliografica; ID on | organizagdo.

Organizacional aplicabilidade na Line — Psicologia, v. | Autoconsciéncia é

lideranga. 19,n. 75. elemento central.

Lideres com IE
promovem cultura
mais resiliente.

Fonte: elaborado pela autora (2026).
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A sintese evidencia associacdo predominantemente positiva entre a inteligéncia
emocional, no nivel do lider ou da equipe, e diferentes resultados organizacionais. Observa-se
maior presenga de pesquisas internacionais, enquanto os estudos brasileiros sdo menos
numerosos e, em geral, adotam revisdes bibliograficas ou abordagens qualitativas, reforcando
a lacuna apontada por Ferrari e Ghedine (2021) e Pacheco, Peixoto e Muniz (2023).

Do ponto de vista metodoldgico, os estudos internacionais concentram-se em pesquisas
quantitativas, estudos longitudinais e meta-andlises. Essa diversidade oferece base para a
discussdo das categorias tematicas apresentadas a seguir, sem eliminar as limitacdes
decorrentes das diferengas entre contextos, instrumentos ¢ delineamentos.

A analise do Quadro 1 evidencia convergéncia entre os estudos, que identificam
associacdo positiva entre a inteligéncia emocional (IE), do lider ou da equipe, e o desempenho
organizacional, em diferentes contextos e culturas. Observa-se predominancia de pesquisas
internacionais, enquanto os estudos brasileiros sd0 menos numerosos €, em sua maioria,
qualitativos, reforcando a lacuna apontada por Ferrari e Ghedine (2021) e Pacheco, Peixoto e
Muniz (2023).

Do ponto de vista metodoldgico, os estudos internacionais concentram-se em pesquisas
quantitativas e meta-analises, ao passo que a produ¢do nacional ¢ marcada por revisdes
bibliograficas e estudos de caso. Esses achados fundamentam a discussdo apresentada nas

categorias temadticas definidas na metodologia.

4.1 CONCEITOS E MODELOS TEORICOS DA INTELIGENCIA EMOCIONAL NA
LIDERANCA

Os 17 artigos analisados evidenciam que a IE ¢ tratada a partir de perspectivas teoricas
distintas, com predominancia do modelo de habilidade de Mayer e Salovey (1997) e do modelo
de competéncias de Goleman (1995; 2002). Ferrari e Ghedine (2021) e Pacheco, Peixoto e
Muniz (2023) confirmam que o modelo de habilidade prevalece nas pesquisas de maior rigor
psicométrico, enquanto o modelo de competéncias domina os estudos organizacionais
aplicados.

Miao, Humphrey e Qian (2016; 2018) demonstraram, por meta-analise, que os trés
principais modelos (habilidade, misto e tragos) apresentam validade incremental, sendo o misto
o preditor mais forte da satisfacdo dos subordinados (p = 0,308), ¢ que a IE do lider esta
associada ao desempenho de tarefa e OCB em contextos transculturais, com efeito mais
pronunciado em culturas coletivistas. Essa diversidade tedrica pode ser visualizada no Quadro

2, disposto a seguir.
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Quadro 2 — Modelos teodricos utilizados e principais resultados por estudo.

Autor(es)/Ano

Modelo Teorico Utilizado

Principal Resultado

Ugoani; Amu; Kalu
(2015)

SEIS (modelo misto)

Os resultados indicam associagdo relevante da IE
para a lideranga transformacional eficaz.

Kim; Kim (2017)

Multiplos modelos
(habilidade, misto, tragos)

Maioria dos estudos confirma relagdo IE— lideranca
transformacional positiva.

Miao; Humphrey;
Qian (2016)

Trés modelos (habilidade,
misto, tragos)

Modelo misto € o preditor mais forte da satisfacdo
dos subordinados.

Maamari; Majdalani
(2017)

Modelo misto/competéncias
(Goleman—Bar-On)

IE — estilo de lideranga — clima organizacional
— desempenho.

Khalili (2017)

Modelo de competéncias
(Goleman)

IE dos colaboradores modera a relagdo lideranga
transformacional-OCB.

Miao; Humphrey;
Qian (2018)

Modelos habilidade e misto
(controle por Hofstede)

IE do lider esta associada ao desempenho de tarefa
¢ OCB em contextos transculturais.

Alvarez et al. (2019)

Modelo transformacional
(Bass)

Lideranca transformacional prediz clima de tarefa,
esforgo extra e eficacia.

Jamshad; Majeed
(2019)

IE coletiva (Druskat e Wolff)

IE da equipe medeia cultura de equipe e
desempenho via compartilhamento de
conhecimento.

Aritzeta et al. (2020)

IE coletiva: T-TMMS
(Atencao, Clareza, Reparacdo)

T-TMMS validada; IE coletiva correlaciona-se
positivamente com desempenho.

Ferrari; Ghedine

Modelo de habilidade

Relagdo [E-lideranca positiva predomina; escassez

(2021) (predominante na literatura) de estudos empiricos no Brasil.
Mindeguia et al. IE coletiva: T-TMMS IE coletiva media relacdo gestor— resultados;
(2021) (longitudinal) emocdes positivas aumentam coesao.

Lee et al. (2022)

Modelo de competéncias
(Goleman)

IE do lider tem associagdo relevante; confianca ¢
mediador central do desempenho.

Ferrari; Ghedine;

Modelo de competéncias

Empatia e autorregulagdo foram as competéncias

(regulagao emocional e IE
aplicada a lideranca de elite)

Llopis (2022) (empatia e autorregulagdo) mais valorizadas durante a pandemia.

Pacheco; Peixoto; Habilidade, misto e tragos (75 | Relagdo positiva predomina; IE entre as 15

Muniz (2023) artigos revisados) competéncias mais demandadas (WEF 2025).
Coronado- Habilidade ¢ misto (104 A IE esta associada para clima, coesdo e
Maldonado; Benitez- | artigos, 1998-2022) desempenho; protege contra burnout.

Miérquez (2023)

Maranhao; Nunes Modelo de competéncias Autoconsciéncia é o elemento central; lideres com
(2025) (Goleman: autoconsciéncia) alta IE promovem cultura resiliente.

Bearare (2025) Modelo de competéncias IE pode favorecer a eficacia gerencial e resiliéncia

organizacional. Regulagdo emocional é a
competéncia mais critica em contextos de crise e
alta pressao.

Fonte: claborado pela autora (2026).

Uma tendéncia recente identificada refere-se a ampliagdo da Inteligéncia Emocional
(IE) para o nivel coletivo. Estudos de Aritzeta et al. (2020) e Mindeguia et al. (2021)
demonstram que a IE da equipe estd associada ao desempenho organizacional e atua como
mediadora entre o comportamento do lider e os resultados dos trabalhadores, evidenciando que
a IE constitui também um fendémeno grupal.

No contexto transcultural, Miao, Humphrey e Qian (2018) verificaram que a influéncia
da IE do lider sobre o desempenho ¢ mais intensa em culturas coletivistas e com alta evitagao
de incerteza. No Brasil, marcado por relagdes interpessoais e orientagao coletivista, esse efeito

tende a ser ainda mais relevante. Entretanto, a escassez de estudos nacionais, destacada por
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Ferrari e Ghedine (2021) e Pacheco, Peixoto e Muniz (2023), evidencia uma importante lacuna

para futuras pesquisas na area de Gestao de Pessoas.

4.2 CARACTERISTICAS DO LIDER EMOCIONALMENTE INTELIGENTE

Os estudos revisados convergem na identificagdo de quatro dimensdes centrais do lider
emocionalmente inteligente: autoconsciéncia, autorregulagao, empatia e habilidades sociais. A
empatia e a autorregulag@o sdo as mais recorrentes na literatura, presentes em ao menos 12 dos
17 artigos, sendo apontadas por Ferrari e Ghedine (2021), Pacheco, Peixoto e Muniz (2023) e
por Ferrari, Ghedine e Llopis (2022) como as competéncias mais valorizadas pelos liderados,
especialmente em contextos de crise.

A autoconsciéncia ¢ destacada por Maranhao e Nunes (2025) e Lee et al. (2022) como
elemento fundante, pois sustenta a consisténcia comportamental do lider e fortalece a confianga
da equipe. As habilidades sociais, por sua vez, sao o componente que converte a IE individual
em influéncia coletiva: Khalili (2017) demonstrou que lideres socialmente habilidosos cultivam

equipes com maior IE, amplificando o impacto da lideranga transformacional sobre 0 OCB. As

caracteristicas mapeadas em cada estudo estdao reunidas no Quadro 3.

Quadro 3 — Caracteristicas do lider emocionalmente inteligente por estudo.

Autor(es)/Ano

Caracteristicas Identificadas

Principal Resultado

Ugoani; Amu; Kalu
(2015)

Autoconsciéncia e habilidades
sociais

Lideres com alta IE sdao mais eficazes em
contextos de diversidade cultural.

Kim; Kim (2017)

Empatia, autoconsciéncia e
autorregulacdo

Empatia e autorregulagio sdo as caracteristicas
mais associadas a lideranca eficaz.

Miao; Humphrey;
Qian (2016)

Autoconsciéncia, empatia,
autorregulagdo e habilidades
sociais (IE mista)

IE mista ¢ o preditor mais forte da satisfagdo;
todas as dimensdes tém validade incremental.

Maamari; Majdalani
(2017)

Empatia e habilidades sociais

Lideres empaticos promovem climas
organizacionais favordveis ao desempenho.

Khalili (2017)

Habilidades sociais do lider; IE
dos seguidores como
moderadora

Alta IE dos liderados amplifica o impacto da
lideranca transformacional no OCB.

Miao; Humphrey;
Qian (2018)

Empatia e regulagdo emocional

Efeito mais forte em culturas coletivistas; empatia
¢ universalmente relevante.

Alvarez et al. (2019)

Motivag¢do inspiradora e
estimulagdo intelectual

Lideranca transformacional cria clima de tarefa
que prediz esfor¢o extra e eficacia.

Jamshad; Majeed
(2019)

Empatia coletiva e regulagéo
emocional grupal

IE da equipe cria ambiente psicologico seguro ¢
estimula inovagdo e desempenho.

Aritzeta et al. (2020)

Atengao, clareza e reparagdo
emocional (coletivas)

IE coletiva (T-TMMS) correlaciona-se
positivamente com desempenho organizacional.

Ferrari; Ghedine
(2021)

Empatia e autorregulagio (mais
citadas na literatura)

Modelo de habilidade predomina; escassez de
estudos empiricos no Brasil.

Mindeguia et al.
(2021)

Emocdes positivas do gestor
como catalisadoras da IE
coletiva

IE coletiva media a relagdo gestor— resultados;
emogdes positivas aumentam coesao.

Lee et al. (2022)

Autoconsciéncia e habilidades
sociais

Confian¢a medeia relagdo IE do lider—
desempenho; autoconsciéncia ¢ caracteristica
central.
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Ferrari; Ghedine;
Llopis (2022)

Empatia e autorregulagao

Empatia e autorregulagao foram as competéncias
mais valorizadas pelos liderados durante a
pandemia.

Pacheco; Peixoto;

Empatia e autorregulagdo (mais

IE entre as 15 competéncias mais demandadas

do estresse como competéncias
centrais em contextos de alta

Muniz (2023) frequentes entre os 75 artigos) (WEF 2025); lacuna no contexto brasileiro.
Coronado- Regulagdo emocional e empatia | Lideres com alta IE protegem equipes contra
Maldonado; Benitez- | como caracteristicas centrais burnout; IE coletiva aumenta inovagao.
Mairquez (2023)

Maranhao; Nunes Autoconsciéncia como elemento | Lideres com alta autoconsciéncia promovem
(2025) central culturas organizacionais mais resilientes.
Bearare (2025) Regulagdo emocional e gestdo Lider emocionalmente inteligente atua como

ancora emocional da equipe; IE amplia resiliéncia
organizacional em crises.

pressao
Fonte: elaborado pela autora (2026).

Aritzeta et al. (2020) e Mindeguia et al. (2021) acrescentam que as competéncias
emocionais do lider se disseminam para a equipe, constituindo uma IE coletiva com efeito
multiplicador sobre os resultados organizacionais. Coronado-Maldonado e Benitez-Marquez
(2023) ampliam essa perspectiva ao demonstrar que lideres com alta IE atuam também como
fatores protetores contra o burnout e o assédio moral.

Em cendrios de crise e alta pressdo, as competéncias emocionais do lider assumem
especial relevancia para a sustentacdo das equipes. Ferrari, Ghedine e Llopis (2022), com base
em 36 entrevistas semiestruturadas conduzidas durante a pandemia de Covid-19, demonstrou
que a empatia e a autorregulagdo foram as competéncias mais valorizadas pelos liderados no
periodo, podendo contribuir para a manutengdo do desempenho em contextos de incerteza e
sobrecarga emocional. Liderados que perceberam seus gestores como emocionalmente
regulados e empaticos relataram maior sensagdo de seguranga psicoldgica e menor impacto
negativo do estresse sobre sua produtividade.

Esse fendmeno € corroborado pela Bearare (2025), que analisou a IE como competéncia
critica para a lideranga em equipes de elite em contextos de alta pressao, concluindo que a
regulacdo emocional ¢ a habilidade mais critica nesses ambientes, pois permite ao lider manter
a coesao da equipe e a orientacdo para o objetivo mesmo diante de adversidade intensa.

O lider emocionalmente inteligente assume, nesses contextos, a fun¢do de ancora
emocional da equipe: ao estabilizar o clima afetivo do grupo por meio de sua propria
autorregulagdo e empatia, ele cria as condigdes para que os membros mantenham o desempenho
mesmo em situacdes de elevagdo do estimulo de estresse. A presenca dessa competéncia nao
elimina a crise, mas amplia a capacidade de resiliéncia organizacional da equipe frente a ela

(Maranhao; Nunes, 2025).
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4.3 RELACAO ENTRE INTELIGENCIA EMOCIONAL E INDICADORES
ORGANIZACIONAIS

Os estudos analisados demonstram que a relagao entre IE e desempenho organizacional
¢ consistente, mas mediada por variaveis intermediarias. A satisfacdo no trabalho ¢ predita
positivamente pela IE do lider em todos os modelos testados (Miao; Humphrey; Qian, 2016), e
o comportamento de cidadania organizacional (OCB) ¢ amplificado quando a IE dos
colaboradores ¢ elevada (Khalili, 2017; Miao; Humphrey; Qian, 2018).

O desempenho de tarefa, por sua vez, estd associado a confianca que o lider
emocionalmente inteligente ¢ capaz de gerar na equipe; Lee et al. (2022) identificaram a
confian¢a como o um mediador relevante dessa relagao.

O clima organizacional e o clima de tarefa também figuram como mediadores centrais:
Maamari e Majdalani (2017) confirmaram a relacdo entre inteligéncia emocional, estilo de
lideranca, clima e desempenho, e Alvarez et al. (2019) demonstraram que lideres

transformacionais promovem clima de tarefa que prediz esforco extra, eficacia coletiva e

satisfacdao. Para uma visao consolidada dessas relagdes, ver o Quadro 4.

Quadro 4 — Relac¢éo entre inteligéncia emocional e indicadores organizacionais por estudo.

Autor(es)/Ano

Indicadores / Relaciao
Analisada

Principal Resultado

Ugoani; Amu; Kalu
(2015)

IE — lideranca transformacional
(correlacdo positiva forte)

IE associada positivamente para lideranca eficaz
em contextos organizacionais.

Kim; Kim (2017)

IE — lideranca transformacional
(20 estudos, 5 continentes)

Maioria dos estudos confirma relagdo positiva;
desafios de mensuragdo persistem.

Miao; Humphrey;
Qian (2016)

IE do lider — satisfacdo dos
subordinados (p = 0,308)

Todos os modelos de IE predizem satisfacdo;
modelo misto é o mais preditivo.

Maamari; Majdalani
(2017)

IE — estilo de lideranga —
clima organizacional —
desempenho

Relag@o mediada pelo clima organizacional,
clima organizacional como mediador central.

Khalili (2017)

IE dos colaboradores modera TL
— OCB (SEM; N =2.021)

Alta IE amplifica o impacto da lideranga
transformacional sobre o OCB.

Miao; Humphrey;
Qian (2018)

IE do lider — desempenho de
tarefa + OCB (transcultural)

Efeito mais forte em culturas coletivistas e com
alta evitacdo de incerteza.

Alvarez et al. (2019)

TL — clima de tarefa — esforco
extra + eficacia + satisfacdo

Clima de tarefa medeia a relagdo entre lideranga
transformacional e desempenho coletivo.

Jamshad; Majeed
(2019)

IE coletiva — compartilhamento
de conhecimento — desempenho

Ambiente psicologico seguro, gerado pela IE
coletiva, estimula inovagdo e desempenho.

Aritzeta et al. (2020)

IE coletiva (T-TMMS) —
desempenho organizacional

Instrumento validado confirma que IE coletiva
esta associada de desempenho.

Ferrari; Ghedine

IE — lideranga eficaz (evidéncia

Lacuna de estudos empiricos brasileiros; modelo

(longitudinal)

(2021) predominante, 1990-2020) de habilidade predomina.
Mindeguia et al. Comportamento do gestor — IE | IE coletiva media a relagdo gestor— resultados;
(2021) coletiva — resultados emocdes positivas aumentam engajamento.

Lee et al. (2022)

IE do lider — confianga —
desempenho (SEM; setor
imobiliario)

Confianga ¢ o principal mediador entre IE do
lider e desempenho dos subordinados.
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Ferrari; Ghedine;
Llopis (2022)

IE — estilo de lideranga —
desempenho (contexto de
pandemia)

Empatia e autorregulagao foram determinantes
do desempenho em cenario de crise.

Pacheco; Peixoto;

IE — satisfag@o, desempenho e

IE entre as 15 competéncias mais demandadas

organizacional — desempenho
em ambientes de alta pressdo

Muniz (2023) OCB (75 artigos revisados) (WEF 2025); lacuna metodolégica no Brasil.
Coronado- IE — desempenho + coesdo + A IE esta associada e protetor; equipes com alta
Maldonado; Benitez- | clima + prote¢@o contra burnout | IE coletiva inovam mais.

Mairquez (2023)

Maranhao; Nunes IE do lider — cultura resiliente Lideres com alta IE promovem culturas mais
(2025) — desempenho organizacional resilientes e produtivas.

Bearare (2025) IE do lider — resiliéncia Regulagdo emocional ¢ a competéncia mais

critica em crise; IE amplia capacidade de
resiliéncia da equipe.

Fonte: claborado pela autora (2026).

Em uma perspectiva mais ampla, Aritzeta et al. (2020), Mindeguia et al. (2021) e
Jamshad e Majeed (2019) evidenciam que a IE coletiva da equipe ¢ preditora de coesdo,
engajamento, compartilhamento de conhecimento e inovagdo. Coronado-Maldonado e Benitez-
Mirquez (2023) acrescentam que a IE funciona também como fator protetor contra o burnout
e o assédio moral.

Ferrari e Ghedine (2021) e Pacheco, Peixoto € Muniz (2023) apontam, contudo, que os
estudos brasileiros ainda carecem de delineamentos empiricos robustos para investigar essas
relagcdes no contexto nacional, configurando uma lacuna relevante para a agenda de pesquisa
futura.

Dentre as variaveis mediadoras identificadas na literatura, a confianga ocupa posi¢ao de
destaque. Lee et al. (2022), em estudo conduzido com corretores imobilidrios por meio de
Modelagem de Equacdes Estruturais, identificaram a confiangca como o um mediador relevante
entre a IE do lider e o desempenho no trabalho.

Esse resultado indica que a inteligéncia emocional ndo necessariamente atua de forma
direta sobre a produtividade: ela opera, sobretudo, por meio da constru¢do de um ambiente de
confianga mutua e comunicagao transparente entre lider e equipe. Em outras palavras, ndo basta
o lider ser emocionalmente inteligente; ¢ necessario que essa habilidade se traduza em relagdes
de confianga percebidas pelos liderados como auténticas e consistentes ao longo do tempo.

Do ponto de vista das praticas de Gestao de Recursos Humanos, os achados desta
revisdo sistematica t€ém implicagdes concretas para o setor. Em primeiro lugar, processos de
recrutamento e selecdo para cargos de gestdo podem incorporar instrumentos de avaliacao da
IE, como o MSCEIT (Mayer; Salovey; Caruso, 2002), que mensura a inteligéncia emocional
como habilidade cognitiva mensuravel, com base em tarefas de desempenho, € nao apenas em

autopercep¢ao.
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Em segundo lugar, programas de desenvolvimento gerencial podem incluir médulos
voltados a autoconsciéncia, a autorregulagdo emocional e a construcdo de confianca,
competindo ao RH criar espacos de reflexdo e feedback 360° que favoregam o desenvolvimento
dessas competéncias.

Por fim, iniciativas voltadas ao fortalecimento da IE coletiva nas equipes, como
dinamicas de integracdo emocional e protocolos de comunicagdo ndo violenta, configuram
estratégias possiveis para ampliar a coesdo, o engajamento e a resiliéncia organizacional

(Jamshad; Majeed, 2019; Coronado-Maldonado; Benitez-Marquez, 2023).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender, por meio de uma revisdo sistematica da
literatura, como a inteligéncia emocional dos lideres se relaciona com o desempenho das
equipes nas organizagdes. A analise dos 17 artigos publicados entre 2015 e 2025 evidenciou
uma associacao positiva e consistente entre a inteligéncia emocional da lideranga e os resultados
organizacionais, especialmente por meio da confianga estabelecida com a equipe, do clima
organizacional e da inteligéncia emocional coletiva.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, verificou-se que a inteligéncia emocional &
compreendida sob diferentes perspectivas tedricas, incluindo os modelos de habilidade,
competéncias, modelo misto e trago de personalidade. Entre essas abordagens, o modelo de
habilidade cognitiva apareceu com frequéncia nos estudos analisados, oferecendo uma base
recorrente para explicar a influéncia da IE no contexto organizacional.

Quanto ao segundo objetivo, observou-se que empatia e autorregulacdo emocional
foram as competéncias mais frequentemente associadas a eficacia da lideranca, seguidas pela
autoconsciéncia e pelas habilidades sociais. Esses resultados reforcam que a capacidade de
compreender e gerenciar emogdes favorece relagdes interpessoais mais saudaveis, amplia a
confianga e fortalece a atuagdo do lider diante das demandas organizacionais.

No que se refere ao terceiro objetivo, constatou-se que a inteligéncia emocional do lider
estd relacionada a melhores niveis de satisfacdo no trabalho, comportamento de cidadania
organizacional, desempenho nas tarefas, coesdo da equipe e engajamento. Entre os mecanismos
identificados, a confianca destacou-se como o principal fator mediador da relacdo entre a
inteligéncia emocional da lideranga e o desempenho das equipes.

Outra contribui¢ao relevante desta revisdo foi evidenciar que a inteligéncia emocional
ndo constitui apenas uma caracteristica individual do lider, mas também um atributo coletivo

desenvolvido pela propria equipe. Os estudos demonstram que a inteligéncia emocional



20

coletiva atua como mediadora entre os comportamentos da lideranca e os resultados
organizacionais, indicando que programas de desenvolvimento devem contemplar tanto os
lideres quanto as equipes, especialmente em contextos de mudangas e crises.

Sob a perspectiva pratica, os achados oferecem importantes contribuigdes para a Gestao
de Pessoas, indicando que a avaliagdo da inteligéncia emocional pode ser incorporada aos
processos de selecdo e desenvolvimento de liderangas. Além disso, programas de capacitacao
voltados ao fortalecimento da autoconsciéncia, da autorregulacdo e das competéncias
socioemocionais coletivas podem contribuir para o fortalecimento do clima organizacional, do
desempenho e da competitividade das organizagdes.

Como limitagdes, destaca-se que a revisdo contemplou apenas estudos publicados entre
2015 e 2025 e disponiveis nas bases consultadas, além da predomindncia de pesquisas
internacionais, o que restringe a generaliza¢ao dos resultados para o contexto brasileiro. Dessa
forma, recomenda-se que pesquisas futuras realizem estudos empiricos nacionais, utilizando
métodos quantitativos robustos e instrumentos adaptados a realidade brasileira, considerando

diferentes setores econdmicos, portes organizacionais e caracteristicas das liderancas.
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