ﬁ

ISSN: 2358-2472

A INFLUENCIA DA RESILIENCIA E INTELIGENCIA EMOCIONAL NO DESEMPENHO
PROFISSIONAL E NA GESTAO DE EMOCOES NO AMBIENTE DE TRABALHO

THE INFLUENCE OF RESILIENCE AND EMOTIONAL INTELLIGENCE ON
PROFESSIONAL PERFORMANCE AND EMOTION MANAGEMENT IN THE
WORKPLACE

LA INFLUENCIA DE LA RESILIENCIAY LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL
DESEMPENO PROFESIONAL Y LA GESTION DE LAS EMOCIONES EN EL LUGAR DE
TRABAJO

d.| https://doi.org/10.56238/arev7n6-331
Data de submissao: 27/05/2025 Data de publicacdo: 27/06/2025

Paulla Rosane Moura do Vale
Mestranda em Gestao de Servigos da Saude - Must University
E-mail: paullarosane1986@gmail.com

Georgenan Monteiro Silva dos Santos
Mestrando em Gestao de Cuidados da Satude - Must University
E-mail: georgenan_coach@outlook.com

Breno Gustavo Rocha Dantas
Mestrando em Gestao de Cuidados da Saude - Must University
E-mail: breno.dantas88@gmail.com

Antonio Pedro Abido Ribeiro
Mestrando em Gestao de Cuidados da Satude - Must University
E-mail: antonioparibeiro@gmail.com

Anastacia Maria Nunes Melo
Mestranda em Gestao de Cuidados da Satde - Must University
E-mail: anastacianunes21@hotmail.com

Erika Martins Batista Stopato
Mestranda em Gestao de Cuidados da Saude - Must University
E-mail: erika.batista@ufjf.br

Luana Marcia Batista Alves
Mestranda em Gestao de Cuidados da Satde - Must University
E-mail: luh20131@gmail.com

Patriele de Faveri Fontana

Mestranda em Administragdo de Negocios - Must University
E-mail: patrielefontana@gmail.com

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.6, p. 34783-34801, 2025

- 34783


https://doi.org/10.56238/arev7n6-331

*

ISSN: 2358-2472

RESUMO

Nao basta saber fazer: o ambiente profissional contemporaneo exige saber sentir, refletir e sustentar
vinculos em meio a instabilidade. Em contextos marcados por pressdes silenciosas ¢ desafios ndo
previstos nos treinamentos formais, a sobrevivéncia simbolica do trabalhador passa a depender de algo
que ndo se ensina em manuais — a gestdo emocional. Essa condi¢do, por vezes invisibilizada em
discursos meritocraticos, revela o quanto o sofrimento psiquico pode estar encoberto por resultados
numéricos. Nesse cenario, ndo se trata apenas de resistir, mas de reorganizar sentidos. A resiliéncia se
apresenta como capacidade de reconfigurar trajetorias diante da adversidade, enquanto a inteligéncia
emocional reposiciona o agir cotidiano em chave relacional, compreendendo o outro como sujeito, e
nao como obstaculo. Ambas operam como mediagdes silenciosas que interferem nas liderangas, nas
decisdes e nos modos de pertencimento. Elas ndo sdo virtudes espontaneas: pedem cultivo, consciéncia
e espacgos formativos que legitimem o sentir como parte da competéncia profissional. Compreender
como determinadas disposigdes internas — como a resiliéncia e a inteligéncia emocional — modulam
o desempenho profissional e as dindmicas relacionais no cotidiano organizacional foi o ponto de
partida desta investigacdo. A pesquisa, orientada por uma abordagem qualitativa de cunho
bibliografico, voltou-se a anélise critica de producdes académicas que dialogam com o campo da
psicologia organizacional, da lideranca empética e dos processos formativos no trabalho. O percurso
metodoldgico privilegiou textos que tratam das mediacdes afetivas e cognitivas na resolucdo de
conflitos, da construgdo de ambientes emocionalmente sustentaveis e da atuacdo de gestores sensiveis
aos fatores subjetivos do engajamento profissional.

Palavras-chave: Competéncias Emocionais. Desempenho Profissional. Gestdo Afetiva. Saude
Organizacional. Resiliéncia no Trabalho.

ABSTRACT

It is not enough to know how to do things: the contemporary professional environment requires
knowing how to feel, reflect and maintain connections in the midst of instability. In contexts marked
by silent pressures and challenges not foreseen in formal training, the symbolic survival of the worker
begins to depend on something that is not taught in manuals — emotional management. This condition,
sometimes made invisible in meritocratic discourses, reveals how much psychological suffering can
be hidden by numerical results. In this scenario, it is not just about resisting, but about reorganizing
meanings. Resilience presents itself as the ability to reconfigure trajectories in the face of adversity,
while emotional intelligence repositions daily actions in a relational key, understanding the other as a
subject, and not as an obstacle. Both operate as silent mediations that interfere in leadership, decision-
making and modes of belonging. They are not spontaneous virtues: they require cultivation, awareness
and educational spaces that legitimize feeling as part of professional competence. Understanding how
certain internal dispositions — such as resilience and emotional intelligence — modulate professional
performance and relational dynamics in the daily routine of organizations was the starting point of this
investigation. The research, guided by a qualitative bibliographic approach, focused on the critical
analysis of academic productions that dialogue with the field of organizational psychology, empathic
leadership and formative processes in the workplace. The methodological approach favored texts that
deal with affective and cognitive mediations in conflict resolution, the construction of emotionally
sustainable environments and the performance of managers sensitive to the subjective factors of
professional engagement.

Keywords: Emotional Competencies. Professional Performance. Affective Management.
Organizational Health. Resilience at Work.
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RESUMEN

No basta con saber hacer las cosas: el entorno profesional contemporaneo exige saber sentir,
reflexionar y mantener conexiones en medio de la inestabilidad. En contextos marcados por presiones
silenciosas y desafios no previstos en la formacion formal, la supervivencia simbdlica del trabajador
empieza a depender de algo que no se ensefia en los manuales: la gestion emocional. Esta condicion,
a veces invisibilizada en los discursos meritocraticos, revela cuanto sufrimiento psicolégico puede
ocultarse tras los resultados numéricos. En este escenario, no se trata solo de resistir, sino de
reorganizar significados. La resiliencia se presenta como la capacidad de reconfigurar trayectorias ante
la adversidad, mientras que la inteligencia emocional reposiciona las acciones cotidianas en clave
relacional, entendiendo al otro como sujeto, y no como obstaculo. Ambas operan como mediaciones
silenciosas que interfieren en el liderazgo, la toma de decisiones y los modos de pertenencia. No son
virtudes espontaneas: requieren cultivo, concientizacién y espacios educativos que legitimen el
sentimiento como parte de la competencia profesional. Comprender como ciertas disposiciones
internas, como la resiliencia y la inteligencia emocional, modulan el desempefio profesional y la
dindmica relacional en el dia a dia de las organizaciones fue el punto de partida de esta investigacion.
La investigacion, guiada por un enfoque bibliografico cualitativo, se centrd en el andlisis critico de
producciones académicas que dialogan con el campo de la psicologia organizacional, el liderazgo
empatico y los procesos formativos en el entorno laboral. El enfoque metodoldogico favorecid textos
que abordan las mediaciones afectivas y cognitivas en la resolucion de conflictos, la construccion de
entornos emocionalmente sostenibles y el desempefio de directivos sensibles a los factores subjetivos
del compromiso profesional.

Palabras clave: Competencias emocionales. Desempefio profesional. Gestién afectiva. Salud
organizacional. Resiliencia en el trabajo.
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1 INTRODUCAO

Embora o discurso da eficiéncia predomine nos espagos corporativos, nem sempre se reconhece
o peso das emogdes no desempenho profissional. Silenciar afetos ou tratd-los como meras fragilidades
tem produzido sujeitos adoecidos, mesmo em contextos aparentemente bem-sucedidos. Tal contradicdo
exige reorientar o olhar: ndo basta treinar competéncias técnicas — € urgente repensar os modos como
se vive, se reage € se interage no trabalho. A inteligéncia emocional, nesse campo, surge como dimensao
estruturante, € ndo apenas complementar, da performance organizacional.

Mais do que reagir a pressoes externas, o profissional contemporaneo ¢ convocado a enfrentar
intempéries internas, como o medo, a frustracdo e o sentimento de inadequagdo. Esses afetos, se ndo
reconhecidos, minam a capacidade criativa, bloqueiam decisdes ¢ rompem vinculos colaborativos. A
resiliéncia, por sua vez, nao se limita a capacidade de resistir, mas supde uma poténcia de reconstru¢ao
subjetiva frente ao desequilibrio. Trata-se, portanto, de articular resisténcia afetiva e flexibilidade ética.

Nao se trata de transformar trabalhadores em automatos emocionalmente equilibrados, mas de
promover ambientes em que o sentir tenha lugar legitimo nas praticas gerenciais. As organizagdes que
reconhecem os afetos como forgas estruturantes — € ndo como obstaculos a produtividade — tendem a
gerar vinculos mais duradouros, processos mais empaticos e solugdes mais sustentaveis. Isso exige
liderancas formadas para escutar € mediar, ndo apenas cobrar.

A partir dessas premissas, ganha relevo a conexdo entre desenvolvimento humano e estrutura
organizacional. Empresas que cultivam um clima emocionalmente seguro estimulam ndo apenas o
desempenho individual, mas a coesdo grupal, a confianga entre pares e a criatividade diante de incertezas.
A resiliéncia torna-se, nesse contexto, mais que uma competéncia: converte-se em valor institucional
capaz de atravessar culturas, departamentos e geragoes.

As experiéncias emocionais, quando reprimidas, ndo desaparecem: elas retornam sob a forma de
absenteismo, conflitos velados, queda de produtividade e esgotamento fisico. Tal cenario evidencia a
urgéncia de politicas formativas que incluam a inteligéncia emocional nos percursos de capacitagao
profissional, ndo como um apéndice, mas como eixo estruturante da atuagdo em ambientes complexos,
competitivos e multigeracionais.

Compreender como determinadas disposigdes internas — como a resiliéncia e a inteligéncia
emocional — modulam o desempenho profissional e as dindmicas relacionais no cotidiano
organizacional foi o ponto de partida desta investigagdo. A pesquisa, orientada por uma abordagem
qualitativa de cunho bibliografico, voltou-se a andlise critica de produgdes académicas que dialogam
com o campo da psicologia organizacional, da lideranca empatica e dos processos formativos no

trabalho.
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Reconhecer a centralidade das emogdes no universo do trabalho ndo significa romantizar relagdes
profissionais, mas enfrentd-las com coragem analitica e escuta critica. Ao explicitar os efeitos da
resiliéncia e da inteligéncia emocional sobre a performance e a gestao de equipes, este estudo propde um
convite ético a reconstrucao das relagdes laborais: menos centradas no controle e mais comprometidas

com o cuidado, a escuta e a transformagdo subjetiva como ato politico.

2 METODOLOGIA

Optou-se, neste estudo, por uma abordagem qualitativa que privilegia a densidade interpretativa em
detrimento da mensuragao estatistica. A escolha decorre da necessidade de compreender, em profundidade,
os modos como a resiliéncia e a inteligéncia emocional se articulam ao cotidiano profissional e influenciam
relagdes de trabalho, lideranca e satde ocupacional, exigindo uma leitura sensivel dos discursos e praticas
que moldam o campo organizacional contemporaneo.

A investigacao se ancora em levantamento bibliografico criterioso, com foco em obras que discutem,
sob diferentes perspectivas, os conceitos de inteligéncia emocional, resiliéncia e performance profissional.
Foram priorizadas produgdes recentes, nacionais e internacionais, que dialogam com a psicologia
organizacional, a gestdo de pessoas e os estudos sobre subjetividade no trabalho, considerando a diversidade
de abordagens que compdem esse campo de saber.

A presente pesquisa teve como objetivo compreender como as tecnologias educacionais, aliadas a
escuta docente e as estratégias formativas criticas, podem favorecer processos de inclusdo escolar para
alunos com TEA. Para tanto, adotou-se uma abordagem qualitativa, baseada em levantamento bibliografico,
com foco em estudos que discutem praticas pedagogicas, dispositivos assistivos e politicas de formagao. O
esforgo analitico buscou articular conceitos e experiéncias a partir de uma leitura ética € humanizada da
diferenca na escola.

Os critérios de selecao das fontes incluiram, além da atualidade e relevancia tematica, a consisténcia
tedrica e metodologica das publicagdes, bem como sua contribuigcao para a compreensao do entrelagamento
entre afetos, desempenho e cultura organizacional. Evitou-se a reproducdo de modelos prescritivos,
buscando producdes que permitissem inferéncias interpretativas e abrissem margem para a complexidade
dos fenomenos analisados.

A andlise foi conduzida de forma articulada, visando ndo apenas mapear os contetidos recorrentes,
mas também interpretar siléncios, contradi¢gdes e deslocamentos nos discursos pesquisados. A metodologia,
portanto, ndo se limitou a descrever dados ou compilar defini¢des, mas buscou tensionar significados,
explorar ambivaléncias e produzir uma leitura situada, ética e engajada da relacdo entre afeto, trabalho e

formacao de sujeitos.
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3 CONFLITOS EMOCIONAIS E COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS NO COTIDIANO
PROFISSIONAL

Hé experiéncias no ambiente de trabalho que nao cabem nos manuais nem se ajustam a métricas
de produtividade. Conflitos interpessoais silenciosos, tensdes acumuladas e sobrecargas emocionais,
embora muitas vezes invisibilizados, interferem diretamente na qualidade das relagdes e no sentido
atribuido ao labor cotidiano. A auséncia de espacos legitimos para escuta e regulacao afetiva intensifica
quadros de sofrimento psiquico, enquanto o discurso da eficacia tende a invisibilizar os dramas
subjetivos. Nesse vacuo, competéncias socioemocionais tornam-se nao apenas desejaveis, mas
indispensaveis.

Em suas reflexdes sobre os vinculos entre inteligéncia emocional e trajetorias formativas,
Gomes e Siqueira (2010) defendem que a leitura sensivel das proprias emogdes pode redefinir a forma
como o sujeito atua em coletivos de trabalho. Essa consciéncia afetiva, longe de ser mero atributo
individual, possibilita respostas mais equilibradas diante de tensdes interpessoais, reforgando praticas
colaborativas e diminuindo reagdes impulsivas que costumam acirrar disputas e fragilizar vinculos no
cotidiano organizacional.

Esse reconhecimento, entretanto, ainda convive com estruturas organizacionais que priorizam
padrdes de comportamento homogéneos e prescrevem modos de ser produtivo com pouca margem
para variacdes emocionais. O colaborador que expressa fragilidade ou diivida € muitas vezes percebido
como fraco ou instavel, o que gera estratégias defensivas de silenciamento e reforca a logica da
autossuficiéncia como ideal hegemonico, especialmente em fungdes de lideranga ou de alto
desempenho.

Woyciekoski e Hutz (2009) contribuem ao evidenciar que a inteligéncia emocional ¢
multidimensional e ndo deve ser reduzida a um conjunto de técnicas de controle. Para os autores, ela
implica competéncias cognitivas e afetivas interligadas, como empatia, assertividade e pensamento
reflexivo. Mais do que uma habilidade treindvel, trata-se de uma disposicao ética que se articula ao
modo como o sujeito percebe a si mesmo e aos outros, constituindo um saber relacional que ultrapassa
o repertdrio técnico.

Ao longo da trajetoria profissional, as exigéncias emocionais ndo se distribuem de modo
igualitario. H4 momentos de alta pressdo em que as competéncias socioemocionais operam como
suporte vital, e outros em que o simples exercicio da escuta ja ¢ um gesto transformador. A presenca
de liderancas emocionalmente sensiveis pode contribuir para um ambiente mais colaborativo, ao passo
que gestdes pautadas apenas em metas, sem considerar o clima relacional, tendem a provocar

adoecimentos silenciosos e desisténcias ndo verbalizadas.
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A partir da contribuicdo de Woyciekoski e Hutz (2009), observa-se que a auséncia de
investimento institucional em educagdo emocional configura-se como um fator de risco para o
adoecimento psiquico no trabalho. As emogdes nao reguladas reverberam em comportamentos de fuga,
procrastinacdo ou agressividade, comprometendo tanto os vinculos quanto a produtividade.
Reconhecer essas dindmicas exige ampliar a concep¢do de competéncia, incluindo também a
maturidade afetiva como dimensao legitima da atuagdo profissional.

Falar em competéncias socioemocionais, portanto, ndo ¢ promover uma adaptagcdo passiva a
ambientes exigentes, mas tensionar a propria configuragao desses ambientes. Quando a inteligéncia
emocional ¢ compreendida apenas como meio para alcancar metas, perde-se seu potencial formativo e
ético. Mais do que ferramenta de gestao, ela pode operar como dispositivo critico, revelando as falhas
estruturais de sistemas que sobrecarregam sujeitos e ignoram os processos afetivos que sustentam a
colaboracao.

A experiéncia emocional no trabalho, quando reconhecida e acolhida, abre brechas para a
reinvengdo das praticas organizacionais. A escuta torna-se agdo politica, e a empatia, estratégia de
transformagdo. Trabalhar, entdo, deixa de ser apenas cumprir tarefas e passa a significar pertencer,
coabitar, negociar sentidos. Nesse cendrio, inteligéncia emocional e resiliéncia deixam de ser atributos
individuais para se configurarem como eixos éticos de uma cultura profissional mais sensivel, plural e

humanizada.

4 A RESILIENCIA COMO CONSTRUCAO ADAPTATIVA FRENTE AS ADVERSIDADES
LABORAIS

A nogao de estabilidade no mundo do trabalho foi paulatinamente substituida por logicas de
urgéncia, metas volateis e relagdes fragmentadas, configurando um ambiente onde a permanéncia
exige reinvengao constante de estratégias subjetivas. Nesse contexto, resistir deixou de ser suficiente;
0 sujeito precisa compor narrativas de sentido que sustentem sua atuagao frente ao desgaste emocional
que contamina praticas e enfraquece vinculos. A resiliéncia, nesse cendrio, ndo pode ser confundida
com acomodacao silenciosa ou superacao individualizante da dor coletiva.

Claudia et al. (2011) compreendem a resiliéncia como processo psicossocial de reconstrucao
simbolica frente a adversidade laboral, marcado por interacdes que resgatam o sentimento de
pertencimento e coesdo afetiva. A superagdo, nesse caso, nao se da pelo siléncio ou pela forga bruta,
mas pela presenca de redes solidérias que legitimam o sofrimento como parte do percurso formativo.

Tais dispositivos ndo apenas protegem o trabalhador, como o reposicionam diante de desafios éticos,

ressignificando sua pratica com base em vinculos restauradores.
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A cultura organizacional, por vezes, estimula o heroismo produtivo, disfarcando exaustdo sob
a logica do “dar conta”. Essa retérica enfraquece o coletivo, obscurece os limites humanos e alimenta
um imaginario de desempenho continuo, que adoece e isola. Pensar a resiliéncia como construcao
compartilhada exige romper com esse pacto de siléncio, instaurando novos modos de dizer e escutar,
em que o cuidado mutuo seja premissa da convivéncia profissional.

Na analise de Sousa e Cavalcanti (2015), os trabalhadores que enfrentam altos niveis de estresse
em setores de intensa pressao relacional desenvolvem mecanismos afetivos de enfrentamento que
articulam reconhecimento emocional, redefini¢ao de metas e mobilizacdo de redes internas de apoio.
Tais estratégias nao sdo inatas, mas se produzem em contato com contextos que autorizam o erro,
acolhem o luto e compreendem a vulnerabilidade como poténcia ética, ndo como falha de rendimento.

Sem ambientes que reconhecam a complexidade do adoecer laboral, toda tentativa de
enfrentamento resvala na culpabilizagdo do individuo. Reduzir a resiliéncia a capacidade de “suportar
mais” esvazia sua densidade politica e escamoteia as fissuras estruturais da organizagdo. O sofrimento
precisa ser nomeado, analisado e escutado com compromisso, sob pena de se tornar silenciosamente
institucionalizado como parte natural do fazer profissional.

A resiliéncia critica nasce do entrelacamento entre subjetividade e condi¢des objetivas de
trabalho. Os sujeitos que conseguem sustentar sua atuacdo ao longo do tempo sdo aqueles que
encontraram, mesmo nas fissuras institucionais, pontos de ancoragem afetiva e respiros simbolicos.
Claudia et al. (2011) observam que praticas restaurativas — como rodas de conversa, revisdo coletiva
de metas e escuta ativa — fortalecem a elaboragdo emocional ¢ minimizam os efeitos corrosivos da
rotina.

Ressignificar a resiliéncia implica desnaturalizar a precariedade, rompendo com a
romantizacdo da superacdo e reposicionando a dignidade como eixo da permanéncia laboral. S6 ha
sustentabilidade emocional quando os sujeitos se veem como participes da construcdo de sentidos
coletivos e da reconstrucao cotidiana de espagos menos hierarquicos € mais sensiveis a experiéncia
humana. Nesse percurso, resistir € também imaginar outra forma de habitar o trabalho.

A aposta na resiliéncia como construgdo adaptativa ndo se sustenta em discursos de
meritocracia emocional, mas na criacdo de contextos que permitam ao sujeito, mesmo em meio ao
desgaste, reencontrar-se com sua poténcia criadora. Cabe as institui¢des reverem seus dispositivos de
formacdo e acolhimento, abrindo brechas para a escuta, o afeto e a justica simbdlica como pilares de

uma cultura profissional menos adoecedora e mais humanizada.
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5 INTELIGENCIA EMOCIONAL E A AUTORREGULACAO COMO ESTRATEGIAS DE
SUSTENTABILIDADE MENTAL

A recorrente sobreposicao de tarefas, prazos e pressdes simbolicas tem gerado uma cultura
organizacional propensa ao esgotamento emocional. Nesse cendrio, a autorregulacdo ndo aparece
como habilidade acessoria, mas como mecanismo central de sustentabilidade psiquica. Longe de
constituir um dom inato, trata-se de uma construgdo cotidiana que exige condigdes objetivas para se
desenvolver. A auséncia de espagos formativos voltados ao cuidado subjetivo contribui para a
naturalizacdo de comportamentos compulsivos ¢ o enfraquecimento das relagdes interpessoais nos
ambientes de trabalho.

Segundo Hansen et al. (2018), a inteligéncia emocional tem forte correlagio com o
engajamento profissional e a preservacao da saide mental, pois favorece respostas adaptativas frente
as frustragdes cotidianas e amplia a consciéncia sobre os proprios estados afetivos. Os autores
observam que profissionais emocionalmente conscientes tendem a manejar o estresse de modo menos
reativo e mais reflexivo, articulando a¢o e introspec¢ao sem ignorar os impactos dos ambientes sobre
o equilibrio psiquico.

E preciso enfatizar que a autorregulagio ndo opera como resisténcia individualizada ao
sofrimento institucional, mas como capacidade coletiva de frear o contagio afetivo negativo. Quando
as equipes aprendem a nomear os incomodos e a instituir pausas legitimas no fluxo produtivo, ha uma
reconfiguragdo simbolica do que se entende por competéncia emocional. Isso exige abandonar
discursos de “maturidade” centrados na negacdo das emocdes, substituindo-os por escutas sensiveis e
praticas de cuidado reciproco.

Para Pires et al. (2024), competéncias como empatia, autocontrole e clareza emocional ndo
apenas influenciam o desempenho em tarefas complexas, como também operam como mediadoras
entre o bem-estar subjetivo e a produtividade. A inteligéncia emocional, nessa chave, ndo se resume
ao controle das emog¢des, mas envolve sua interpretacdo contextualizada e o manejo ético das
interacdes. Essa compreensdo amplia o repertdrio formativo necessario a atuacdo em ambientes
volateis e exigentes.

Nos contextos organizacionais que legitimam a pluralidade emocional como componente da
inteligéncia coletiva, os conflitos deixam de ser ameagas e passam a constituir espagos de
aprendizagem compartilhada. A auséncia de escuta ativa, por outro lado, transforma sentimentos
legitimos em ruidos improdutivos, inviabilizando o trabalho colaborativo. Romper com esse ciclo
exige mais que treinamentos técnicos: requer uma revisao das culturas institucionais e a incorporagao

de dispositivos permanentes de apoio emocional.
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Hansen et al. (2018) identificam que, em equipes que promovem espagos formais de escuta e
praticas continuas de feedback construtivo, ha significativa redugdo de afastamentos por sofrimento
psiquico e maior sentimento de pertencimento entre os profissionais. Os dados indicam que o
desenvolvimento da inteligéncia emocional estd associado a diminuicdo de conflitos interpessoais,
maior resiliéncia organizacional e fortalecimento de redes de apoio que sustentam a permanéncia
saudavel no ambiente profissional.

Nao se trata, portanto, de ensinar o sujeito a se adaptar a ambientes nocivos, mas de transformar
tais ambientes com base em compromissos €ticos. A inteligéncia emocional, quando incorporada
criticamente a cultura organizacional, favorece a constru¢do de praticas que protegem o trabalhador
sem romantizar o sofrimento. Esse processo implica mudangas profundas nas politicas de gestdo, nos
curriculos formativos e nas formas de avalia¢ao da atuagao profissional.

Sustentar a autorregulagdo como eixo formativo exige deslocar a énfase da produtividade
individual para a vitalidade relacional. Ambientes que reconhecem o valor da pausa, da duvida e da
fragilidade como dimensdes legitimas do trabalho tendem a produzir maior coesdo e engajamento.
Nesse percurso, inteligéncia emocional e sustentabilidade mental deixam de ser estratégias de
contenc¢do para se tornarem fundamentos de um novo pacto organizacional baseado na escuta, no afeto

e na corresponsabilidade.

6 LIDERANCA HUMANIZADA E AMBIENTES AFETIVOS COMO FACILITADORES DO
DESEMPENHO COLETIVO

Liderar, nos contextos organizacionais atuais, ndo significa apenas ocupar um cargo formal de
autoridade, mas sobretudo orquestrar afetos, lidar com instabilidades e sustentar vinculos em meio a
metas e prazos. A lideranga humanizada ndo opera pela imposi¢ao, mas pela escuta, pela sensibilidade
aos gestos invisiveis do cotidiano e pela capacidade de inspirar pertencimento. Quando o foco recai
exclusivamente sobre os resultados, sem aten¢do a saude relacional da equipe, instala-se um ambiente
de desgaste que compromete até mesmo os indicadores de desempenho.

Na obra de Goleman et al. (2018), identifica-se que a lideranca afetiva ndo se limita a
capacidade de decidir ou delegar, mas se manifesta quando o sujeito em posi¢do de comando
compreende as nuances emocionais que atravessam os vinculos interpessoais no ambiente laboral. Ao
perceber o sofrimento silencioso ou a sobrecarga subjetiva das equipes, o lider afeta positivamente a
cultura organizacional, promovendo uma convivéncia menos defensiva. Trata-se de conjugar
autoridade e escuta, tornando-se referéncia ética em cenarios marcados por volatilidade e demandas

emocionais sutis.
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Ambientes regidos por liderangas sensiveis ao componente emocional ampliam o engajamento
e atenuam a rotatividade. E nesses espagos que os colaboradores se sentem legitimados em sua
inteireza, incluindo davidas, dores e contradigdes. A cultura do afeto, quando institucionalizada como
pratica de gestao, desloca a logica da punigdo para a légica do cuidado, contribuindo para a construg¢ao
de vinculos mais robustos e comprometidos com objetivos compartilhados.

Em pesquisa empirica, Casalli ef al. (2022) identificaram que as estratégias adotadas por lideres
em organizacdes privadas tendem a ser mais eficazes quando incluem escuta ativa, validagdo
emocional e incentivo ao didlogo. A lideranca humanizada, nesse contexto, aparece como catalisadora
de processos colaborativos, ao mesmo tempo em que atua como reguladora dos conflitos cotidianos.
O estudo aponta que a auséncia dessas competéncias contribui para um ambiente hostil e pouco
propenso a inovagao.

Ao invés de reforcar modelos hierdrquicos rigidos, a lideranca afetiva convida a
horizontalidade simbolica das relagdes. Isso ndo significa abolir os papéis institucionais, mas
reconfigurar seus sentidos em prol de uma convivéncia mais ética. A afetividade, nesse caso, nio se
opde a racionalidade; ela a expande. Ambientes afetivos sdo mais propicios a aprendizagem
organizacional, pois favorecem a seguranca psicoldgica, o feedback construtivo e a coragem de propor
mudangas sem medo de retaliagdes.

Ainda segundo Goleman et al. (2018), ambientes emocionalmente inteligentes favorecem o
desenvolvimento de culturas organizacionais resilientes, onde o erro ¢ compreendido como
oportunidade e ndo como fracasso. Essa postura diminui os niveis de ansiedade nas equipes e fortalece
o vinculo entre lideranga e colaborador. A empatia e a capacidade de reconhecer os sinais de
esgotamento tornam-se, portanto, ferramentas essenciais para promover bem-estar coletivo e
sustentabilidade institucional.

Para além das acdes individuais, a lideranca humanizada precisa ser parte de um projeto
institucional mais amplo, que reconheca o valor estratégico das emogdes no ambiente profissional.
Politicas de gestdao que incorporem indicadores de satide emocional, rotinas de cuidado e espagos de
fala podem redesenhar completamente o modo como se compreende o sucesso organizacional. Liderar,
assim, torna-se uma tarefa ética, e ndo apenas gerencial.

Reconfigurar o papel da lideranca exige, por fim, deslocar o foco da autoridade vertical para a
autoridade relacional. O lider contemporaneo ¢ aquele que aprende a ser presenca, que ndo apenas
cobra, mas acompanha; que ndo apenas delega, mas compartilha. Sob essa ldgica, o desempenho
coletivo passa a ser entendido ndo como resultado de pressdes, mas como consequéncia direta da

qualidade das relagdes que sustentam o trabalho.
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7 CULTURA ORGANIZACIONAL E CLIMA EMOCIONAL NA PROMOCAO DO
ENGAJAMENTO PROFISSIONAL

Nao basta que uma organizacao formule metas ambiciosas e estratégias competitivas. Quando
o cotidiano de trabalho se estrutura sobre relacdes frageis ou pautadas pela invisibilizagdo dos afetos,
os indicadores de desempenho ndo sustentam vinculos duradouros. A qualidade do clima institucional
surge, entdo, como componente essencial do engajamento, afetando diretamente a forma como os
sujeitos investem energia, criatividade e cooperagdo em seus fazeres. O sentido de pertencimento nao
se decreta: cultiva-se no detalhe relacional, no gesto ético e no reconhecimento mutuo.

Nas analises de Brito e Oliveira (2016), evidencia-se que ambientes propicios ao engajamento
ndo resultam apenas de incentivos materiais, mas da configuragdo simbolica das praticas gerenciais. A
coesdo entre equipes, segundo os autores, depende do modo como os sujeitos se sentem ouvidos,
legitimados e protegidos diante de desafios e transformagdes. Modelos de gestdo baseados na escuta
ativa e na confianca horizontal geram dindmicas menos verticais e mais abertas a corresponsabilidade.
A cultura organizacional, assim, passa a operar como linguagem afetiva.

Contudo, quando as relagdes laborais se pautam por pressdes silenciosas ou por praticas
comunicacionais desiguais, instala-se um campo fértil para microconflitos, retraimentos emocionais e
rupturas simbolicas. E nesse intervalo entre o prescrito ¢ o vivido que o engajamento se esvazia, pois
o sujeito sente-se funcionalmente necessario, mas existencialmente descartavel. Em vez de motivagao,
instala-se a logica da sobrevivéncia institucional, onde afetos ndo elaborados produzem distanciamento
e resisténcia camuflada. Nesses contextos, a produtividade torna-se insustentavel.

Ao discutirem experiéncias de empresas brasileiras, Vasconcelos ef al. (2015) defendem que a
resiliéncia organizacional estad ligada a integragcdo entre inovacdo e clima emocional. Mais do que
implantar tecnologias ou reformular processos, trata-se de investir em culturas de reciprocidade e
escuta, onde a complexidade humana seja acolhida como fonte de criatividade. Ambientes que
promovem estabilidade emocional, segundo os autores, favorecem respostas mais éticas em momentos
de crise, reposicionando o coletivo como eixo decisorio nas transformacgdes institucionais.

Ha4, portanto, uma interdependéncia radical entre o modo como uma organizagdo se estrutura e
a experiéncia subjetiva dos seus colaboradores. O engajamento, longe de ser resultado de manuais ou
treinamentos pontuais, nasce da ambiéncia construida cotidianamente. Quando valores institucionais
sdo esvaziados na pratica, produz-se cinismo silencioso. Ja quando ha coeréncia entre discurso e gesto,
o pertencimento se fortalece. E nesse entrelagamento ético-estético que se reconfiguram sentidos de

coletividade e resiliéncia no trabalho.
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Reafirmando essa premissa, Brito e Oliveira (2016) sublinham que as praticas de gestdo so6
produzem efeitos duradouros quando articulam sensibilidade a racionalidade estratégica. Nao basta
tragar metas claras: € preciso cuidar do modo como essas metas se tornam vivéncia. O afeto, tratado
por vezes como elemento secundario, ¢ na verdade o tecido por onde circulam decisdes, conflitos e
inovagdes. Ignora-lo significa perder o fio da adesdo voluntaria. E sem adesdo, nenhuma cultura
organizacional se sustenta com coeréncia.

As liderangas, nesse cenario, sao chamadas a reposicionar-se ndo como centros de comando,
mas como mediadoras de ambiéncias. A escuta genuina, o reconhecimento de fragilidades e a
disposi¢do para negociar sentidos configuram praticas que favorecem engajamento auténtico. O
desafio ndo estd apenas em alcancar resultados, mas em cuidar dos caminhos afetivos que tornam o
resultado possivel. Ambientes assim geram mais do que produtividade: geram sentido. E sentido
compartilhado é o que mantém coletivos vivos diante de qualquer adversidade.

Desenvolver um clima organizacional ético implica deslocar o foco da performance para a
presenga. A produtividade, nessa chave, deixa de ser um fim e passa a ser consequéncia do modo como
os sujeitos habitam seus espagos de trabalho. O engajamento nasce onde ha escuta, onde ha espaco
para a diferenca e onde o cuidado ndo ¢ retdrico. Cultivar esse tipo de ambiente exige compromisso,

mas sobretudo coragem para repensar o que €, de fato, uma organizagdo humana.

8 PROCESSOS FORMATIVOS E O DESENVOLVIMENTO CONTINUO DAS
COMPETENCIAS EMOCIONAIS NO TRABALHO

Em tempos de transformagdes aceleradas, falar de competéncias emocionais no ambiente
profissional ndo pode limitar-se a identificacdo de perfis ou a catalogacdo de habilidades. O que se
exige sdo percursos formativos que considerem o0s sujeitos como processos em construgdo,
atravessados por contextos historicos, culturais e institucionais. Desenvolver tais competéncias
demanda ndo apenas treinamento técnico, mas condicdes para o exercicio ético da escuta, da
autorreflexdo e da convivéncia nas dinamicas cotidianas do trabalho.

Ao tratar do comportamento humano nas organizagdes, Kanaane (2017) destaca que as
liderangas contemporaneas precisam reconhecer os distintos modos de atuagdo intergeracional para
mobilizar afetos e engajamento. O autor aponta que ambientes que favorecem o desenvolvimento
emocional continuo ndo se limitam a metas de curto prazo, mas acolhem diferentes ritmos, repertorios
e modos de aprendizagem. A maturacdo afetiva, nesse sentido, emerge como uma competéncia

construida no encontro entre geragdes, narrativas e vivéncias compartilhadas.
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Por vezes, as agdes formativas nas empresas ficam restritas a atualizacdo técnica,
negligenciando os aspectos relacionais que sustentam o trabalho em equipe. Quando a escuta ¢
substituida pela prescrigdo e o erro tratado como falha pessoal, o sujeito tende a se proteger
emocionalmente, retraindo sua criatividade e seu senso de pertencimento. Para promover mudangas
efetivas, ¢ preciso repensar os dispositivos pedagdgicos no trabalho, integrando afetividade, linguagem
simbolica e producao coletiva de sentido.

Sob essa otica, Pacheco et al. (2023) argumentam que o desenvolvimento da inteligéncia
emocional requer praticas de lideranga que valorizem a autonomia critica dos profissionais. Os autores
indicam que espacgos de formagao continuada, ancorados na escuta e na co-construcao de estratégias,
produzem contextos mais saudaveis e propicios a inovagao. Tais processos demandam uma ética que
va além do controle, acolhendo os conflitos como parte da aprendizagem e reconhecendo o outro como
sujeito de transformacao.

Entende-se, entdo, que o aprendizado emocional no espaco profissional ndo ¢ um dado fixo,
mas um deslocamento constante entre experiéncias vividas e novas demandas. A rotina organizacional
precisa tornar-se um laboratério formativo, onde os erros ndo sejam ocultados, mas analisados
coletivamente, e onde os acertos ndo gerem apenas recompensa individual, mas reconhecimento
comunitario. E na transversalidade dos afetos que se constréi uma cultura de aprendizagem sensivel e
duradoura.

Retomando sua andlise, Kanaane (2017) observa que os vinculos afetivos nos ambientes de
trabalho ndo se estabelecem por formulas, mas por praticas consistentes de valorizacdo, escuta e
mediacao. O autor salienta que a convivéncia entre distintas geracdes exige, antes de tudo, disposi¢ao
para o acolhimento das singularidades e das trajetorias. Assim, o desenvolvimento de competéncias
emocionais deve ser pensado como uma travessia formativa que entrelaga a histdria pessoal ao projeto
institucional.

A presenca de liderangas formadas com base em repertdrios éticos, sensiveis a diversidade
emocional, redefine os horizontes possiveis para o trabalho coletivo. Nesse modelo, os saberes deixam
de ser propriedade de poucos e passam a circular com fluidez, favorecendo praticas colaborativas,
reconhecimento mutuo € uma cultura de escuta. Nao se trata de controlar afetos, mas de media-los com
responsabilidade e respeito, promovendo ambientes em que os sujeitos se sintam vistos, ouvidos e
dignificados.

A formagao continua, portanto, ndo pode ser dissociada do cuidado com o ambiente simbdlico
da organizacdo. Capacitar individuos exige aten¢@o ao clima emocional, a qualidade das interacdes e

as politicas de reconhecimento. Ambientes que estimulam o autoconhecimento, que acolhem a
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vulnerabilidade e que estimulam a reflexao coletiva operam como territorios férteis para a inteligéncia
emocional florescer. Investir nesse percurso ¢, antes de tudo, apostar em formas mais humanas e

sustentaveis de trabalhar.

9 RESULTADOS E DISCUSSOES

A convivéncia em contextos organizacionais diversos evidencia que as emogdes, longe de
serem acessorios da performance, integram o nucleo das interagdes profissionais. A presenca de
conflitos emocionais cotidianos, somada a caréncia de repertérios de autorregulagdo, pode
comprometer a saude mental e fragilizar o vinculo com o coletivo de trabalho. As pesquisas analisadas
reiteram que praticas que reconhecem as emogdes como parte do fazer profissional favorecem nao
apenas o desempenho, mas também a constitui¢ao de ambientes mais respeitosos e colaborativos.

Ao investigarem a relagdo entre inteligéncia emocional e desempenho, Gomes e Siqueira
(2010) revelam que a compreensdo e a regulacdo dos proprios estados afetivos promovem maior
engajamento e favorecem praticas interdependentes nos espacos laborais. Na mesma linha,
Woyciekoski e Hutz (2009) destacam que a formagdo emocional ¢ um componente subestimado nos
modelos tradicionais de gestdo, embora sua auséncia reverbere em tensdes, improdutividade e
esgotamento cronico. Ambas as contribuigdes reforcam que competéncias socioemocionais s3ao
decisivas na media¢do de conflitos e na manuten¢do do equilibrio psicossocial.

A resiliéncia, quando compreendida como construc¢do e ndo como trago individual, se apresenta
como poténcia para atravessar adversidades, reformulando sentidos e criando alternativas a pressao
institucional. Conforme discutido por Claudia ef al. (2011), o sujeito resiliente ndo apenas suporta,
mas ressignifica as instabilidades. Ja os achados de Sousa e Cavalcanti (2015) apontam que essa
competéncia pode ser estimulada por politicas de cuidado no trabalho, que valorizem a escuta, a
partilha e a reformulag@o constante das rotinas operacionais.

O debate sobre engajamento afetivo e estabilidade emocional no trabalho tem ganhado
espessura a luz das contribui¢des de Hansen ef al. (2018), cujos estudos apontam que a inteligéncia
emocional incide diretamente na permanéncia dos trabalhadores e no sentimento de bem-estar coletivo.
Em didlogo com essa abordagem, Pires et al. (2024) observam que ambientes com liderancas
afetivamente sensiveis tendem a romper com légicas autoritdrias e a construir praticas organizacionais
mais democraticas, favorecendo o cuidado mutuo e o fortalecimento dos vinculos interpessoais sob
tensao.

Quando se considera a lideranga ndo como controle, mas como presenga ética, os apontamentos

de Goleman et al. (2018) ganham densidade: para esses autores, liderar com inteligéncia emocional
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implica entrelacar escuta empdtica e decisdes assertivas, sobretudo em contextos de diversidade
relacional. Na mesma direcao, Casalli ef al. (2022) evidenciam que os lideres mais eficazes ndo sao
aqueles que impdem, mas os que tecem conexoes afetivas consistentes com suas equipes, promovendo
ambientes nos quais a gestdo ndo se ancora no medo, e sim na escuta qualificada das diferengas.

As relagdes entre cultura institucional e produtividade sdo resgatadas por Brito e Oliveira
(2016), que identificam como o investimento em vinculos humanos sustenta ndo apenas a eficiéncia,
mas também a sensagao de pertencimento dos colaboradores. O desempenho profissional, nesse viés,
nao resulta da pressdo, mas da valoriza¢dao dos afetos que circulam entre os sujeitos. Ja a andlise de
Vasconcelos et al. (2015) amplia essa compreensao ao discutir a resili€ncia organizacional como
processo continuo de sustentagdo emocional coletiva, especialmente diante de instabilidades que
testam a coesdo interna.

Ao abordarem o eixo formativo das competéncias emocionais, Kanaane (2017) sugere que os
processos de aprendizagem interpessoal ndo ocorrem espontaneamente, exigindo a¢des intencionais
que conectem geragdes, valores e estilos de atuagdo. Em complemento, Pacheco et al. (2023) defendem
que o desenvolvimento de liderangas conscientes pressupoe itinerarios de formagao continua, baseados
na autorreflexdo e na troca entre pares. Nessa abordagem, a competéncia emocional deixa de ser um
dom e passa a ser um compromisso profissional.

Com base nas analises empreendidas, observa-se que a resiliéncia e a inteligéncia emocional
ndo operam isoladamente, mas interdependem de estruturas organizacionais sensiveis, liderancas
éticas e processos formativos permanentes. O desempenho profissional, nesses termos, ndo se reduz a
entrega técnica, mas expressa uma constru¢cdo coletiva sustentada por vinculos afetivos, escuta e
reconhecimento mutuo. Em contextos marcados por incertezas e mudangas constantes, cultivar

ambientes emocionalmente sustentaveis ¢ um imperativo tanto ético quanto estratégico.

10 CONCLUSAO

As diferentes faces da experiéncia emocional no trabalho, quando atravessadas por pressoes
estruturais e desafios interpessoais, exigem mais do que competéncias técnicas ou posturas resilientes
isoladas. O que este estudo procurou evidenciar foi a interdependéncia entre repertdrios afetivos,
formacdo continua e praticas institucionais que acolham a subjetividade como parte constitutiva do
desempenho. Profissionais emocionalmente inteligentes ndo sao apenas mais produtivos — sao,
sobretudo, mais éticos nas relacdes que estabelecem e sustentam nos espagos coletivos.

Nao se trata de romantizar a capacidade de adaptacdo diante do sofrimento, mas de

problematizar a forma como muitas organizacdes naturalizam o desgaste psiquico em nome de
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resultados. A resiliéncia, nesse sentido, precisa ser compreendida como constru¢do partilhada,
permeada por processos formativos, politicas de cuidado e reconhecimento da vulnerabilidade como
dimensao legitima da vida profissional. A auséncia de suporte emocional nos ambientes laborais nao
afeta apenas o individuo — ela compromete o tecido institucional como um todo.

A andlise critica dos capitulos revelou que liderancas sensiveis a escuta e ao acolhimento
produzem efeitos coletivos que ultrapassam os indicadores formais de desempenho. Elas redesenham
o clima emocional da organizagdo e instauram uma nova gramatica do pertencimento, onde o erro nao
¢ punido com isolamento e onde o conflito ndo ¢ tratado como falha moral. A gestdo de pessoas, nesse
viés, deixa de ser controle e passa a ser cuidado articulado, sustentado por vinculos genuinos.

E nesse campo de for¢as — entre exigéncia produtiva e necessidade de saude mental — que a
inteligéncia emocional se sustenta como competéncia politica, e ndo apenas funcional. Ela ndo se
restringe a capacidade individual de "lidar bem com as emogdes", mas convoca um novo contrato ético
entre os sujeitos e as institui¢des que habitam. Um contrato que incorpore o afeto a logica da gestao,
nao como estratégia de marketing, mas como convicgao relacional.

Compreender a influéncia da resiliéncia e da inteligéncia emocional no desempenho
profissional implica reconhecer que emog¢des ndo sao acidentes ou desvios, mas substratos da agao.
Sao elas que modulam decisdes, sustentam o engajamento € operam como forga de coesdo ou ruptura
dentro das equipes. Apostar em uma cultura emocionalmente responsiva nao ¢ apenas uma tendéncia
do mercado — ¢ uma exigéncia da ética contemporanea.

A investigagdo conclui, portanto, que a promog¢do de ambientes afetivamente saudaveis exige
um compromisso permanente com a formacao, o didlogo e a escuta ativa. A inclusdo das dimensdes
emocionais nas praticas organizacionais nao substitui os indicadores tradicionais, mas os ressignifica.
Ao integrar afetos e estratégias, as instituicdes deixam de reproduzir logicas adoecedoras e passam a

construir redes de pertencimento, cooperagdo e sentido.
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