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APRESENTAÇÃO

O livro “Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade 
Organizacional” é uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois volumes. 
Este primeiro volume reúne um conjunto de vinte e sete capítulos, em que são abordados 
diferentes temas que permeiam o campo da administração. Compreender os fenômenos 
organizacionais é o caminho para o avanço e a consolidação da ciência da administração, 
possibilitando a construção de um arcabouço teórico robusto e útil para que gestores 
possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista gerencial, 
contribuindo para a geração de valor nas organizações.

Nesse contexto, compreendendo a pertinência e avanço dos temas aqui abordados, 
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a 
administração em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: Este estudo objetiva investigar como 
as inteligências emocional, social e relacional 
refletem sobre e nas relações de trabalho, assim 
como na competência, desempenho, liderança e 
no sucesso gestorial. Trata-se de uma pesquisa 

bibliográfica. Para coleta de dados procedeu-se 
levantamento do referencial teórico em livros 
e artigos por meio das bases eletrônicas de 
dados Google Acadêmico e SciELO, com base 
nas palavras-chave. Para análise dos dados 
utilizou-se as técnicas de fichamento e análise de 
conteúdo. Os resultados indicam que, o conceito 
de Inteligência Emocional – IE surgiu em 1990 
com Peter Salovey e John Mayer, mas foi em 1995 
com Daniel Goleman que a IE conquista prestígio 
e destaque e amplia o conceito. A IE implica no 
uso da inteligência das emoções, no equilíbrio 
em lidar com adversidades e conflitos; inclui 
autocontrole, zelo, persistência e automotivação. 
A Inteligência Social – IS, tratada por Symon Hill 
(2013), a partir do pensamento de Goleman, traz 
a ideia de que um indivíduo precisa lidar bem com 
suas emoções gerando benefícios para si mesmo 
e para os outros; refere-se a uma comunicação 
verdadeira e efetiva com pessoas. A Inteligência 
Relacional – IR, no campo institucional traz 
a ideia de compreensão de si mesmo, das 
habilidades, limitações e individualidades de si 
e do outro para construção de relacionamentos 
interpessoais benéficos e crescimento pessoal 
saudáveis; considera-se que o conflito pode 
atuar de forma positiva ou negativa dentro da 
empresa e influenciar o comportamento humano, 
tornando, portanto, necessário administrá-
lo. Conclui-se que, a integração e articulação 
destas inteligências traz às organizações 
efeitos positivos e práticos, gerando resultados 
favoráveis para a empresa e para o trabalhador. 
Espera-se que este estudo desperte o interesse 
de pesquisadores quanto a investigação de 
técnicas que propiciem esta articulação para que 
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melhores relações no trabalho sejam desenvolvidas, propiciando resultados mais eficientes 
e maior qualidade de vida laboral.
PALAVRAS-CHAVE: Inteligências, Trabalho, Qualidade de vida.

EMOTIONAL, SOCIAL AND RELATIONAL INTELLIGENCE AND THE 
CONSTRUCTION OF A HEALTHY ENVIRONMENT AT WORK

ABSTRACT: This study aims to investigate how emotional, social and relational intelligences 
reflect on and on work relationships, as well as on competence, performance, leadership 
and managerial success. This is a bibliographical research. For data collection, the 
theoretical framework in books and articles was collected through the electronic databases 
Google Academic and SciELO, based on the keywords. For data analysis, the techniques 
of registration and content analysis were used. The results indicate that the concept of 
Emotional Intelligence – IE emerged in 1990 with Peter Salovey and John Mayer, but it 
was in 1995 with Daniel Goleman that IE gained prestige and prominence and expands the 
concept. EI implies the use of emotion intelligence, balance in dealing with adversities and 
conflicts; includes self-control, zeal, persistence, and self-driving. Social Intelligence – IS, 
treated by Symon Hill (2013), from Goleman’s thought, brings the idea that an individual 
needs to deal well with his emotions generating benefits for himself and others; means true 
and effective communication with people. Relational Intelligence – IR, in the institutional field 
brings the idea of understanding one’s own, of the skills, limitations and individualities of 
ones and of the other to build beneficial interpersonal relationships and healthy personal 
growth; it is considered that the conflict can act positively or negatively within the company 
and influence human behavior, making it necessary to manage it. It is concluded that the 
integration and articulation of these intelligences brings to organizations positive and practical 
effects, generating favorable results for the company and for the worker. It is expected that 
this study arouses the interest of researchers regarding the investigation of techniques that 
provide this articulation so that better relationships at work are developed, providing more 
efficient results and higher quality of work life.
KEYWORDS: Intelligences, Work, Quality of life.

1 |  INTRODUÇÃO
A escolha deste tema de estudo surgiu devido a necessidade de ampliar o 

conhecimento e aprendizado de pessoas, que são colaboradoras em instituições, e que, 
diante de conflitos não conseguem resolvê-los de forma dinâmica e precisa para promover 
um ambiente de trabalho saudável; além do interesse das pesquisadoras em investigar 
quais as possíveis “deficiências” e dificuldades do trabalhador em compreender como as 
inteligências emocional, social e relacional colaboram para que os mesmos possam ter 
uma convivência mais tranquila com os colegas de trabalho.

Segundo Malakowsky e Kassick (2014),
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As pessoas diferem na maneira de pensar e agir diante de certos casos, o que 
influencia diretamente na tomada de decisão e na resolução de problemas. 
Essas diferenças individuais causam o conflito, gerando incompatibilidade e 
diferenças de interpretação dos fatos. Os conflitos precisam ser conduzidos 
de maneira eficaz, para que possibilidades de ação, crescimento e 
desenvolvimento sejam criadas, sem afetar a produtividade e a lucratividade 
da empresa (MALAKOWSKY; KASSICK, 2014, p.14).

Em todos os locais existem conflitos, por isso é necessário aprender a administrá-
los, buscando converter os aspectos negativos do conflito em uma experiência construtiva e 
positiva. Neste contexto, é importante promover o equilíbrio, a harmonia e o amadurecimento 
entre as partes envolvidas (MALLORY, 1997 apud MALAKOWSKY; KASSICK, 2014).

De forma que, o uso isolado da inteligência emocional não garante o sucesso das 
relações interpessoais e a resolução de conflitos.  

Considera-se este estudo importante tanto para a equipe de pesquisadoras 
como para a categoria pesquisada, pois o estudo possibilita o aprofundamento de um 
assunto preocupante no contexto acadêmico. Tendo como propósito conceituar o que 
é inteligência emocional, social e relacional, a fim de mostrar o quanto esses temas é 
importante correlacionar e interligar estes conceitos para diminuir os conflitos interpessoais 
nas instituições e, assim, contribuir para a construção de um ambiente de trabalho mais 
saudável.

2 |  OBJETIVOS DA PESQUISA
Este estudo tem como objetivo geral investigar como as inteligências emocional, 

social e relacional refletem sobre e nas relações de trabalho, assim como na competência, 
desempenho, liderança e no sucesso gestorial.

Os objetivos específicos, incluem:

a) Conceituar a Inteligência Emocional, Social e Relacional;

b) Compreender como a ação conjunta entre as inteligências emocional, social 
e relacional contribui para reduzir os conflitos interpessoais no trabalho e na 
instalação de um ambiente laboral mais saudável e produtivo.

c) Caracterizar um ambiente de trabalho saudável.

d) Promover a conscientização sobre a importância de articular a inteligência emo-
cional, social e relacional no âmbito organizacional.

3 |  METODOLOGIA
Neste estudo, o procedimento metodológico adotado inclui o método de pesquisa 

bibliográfica, utilizado para realizar o levantamento teórico sobre o tema considerando-
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se pesquisas anteriormente desenvolvidas por outros atores. A pesquisa bibliográfica é 
utilizada a partir de referências teóricas já publicadas e analisadas, desde livros a artigos 
científicos publicados e páginas de web sites. A pesquisa em forma bibliográfica é importante 
por permitir conhecer com maior abrangência, o que já foi estudado ou tem sido foco de 
estudo acadêmico sobre um determinado tema.

A pesquisa bibliográfica é feita a partir do levantamento de referências 
teóricas já analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrônicos, como 
livros, artigos científicos, páginas de web sites. Qualquer trabalho científico 
inicia-se com uma pesquisa bibliográfica, que permite ao pesquisador 
conhecer o que já se estudou sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas 
científicas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliográfica, procurando 
referências teóricas publicadas com o objetivo de recolher informações ou 
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a 
resposta (FONSECA, 2002 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p.37).

Desta maneira, a pesquisa bibliográfica permite uma maior amplitude do tema 
abordado, sendo possível reunir uma variedade de trabalhos redigidos em uma única 
temática e ensejar a análise e discussão dos dados coletados. Ainda, segundo Gil (2008, p. 
50) “a principal vantagem da pesquisa bibliográfica reside no fato de permitir ao investigador 
a cobertura de uma gama de fenômenos muito mais ampla do que aquela que poderia 
pesquisar diretamente.”

4 |  RESULTADOS
No decorrer dos anos, as instituições foram se atualizando e criando métodos de 

recrutamento e seleção com o intuito de selecionar pessoas que tenham principalmente 
habilidades de dinamismo, trabalho em equipe, ética e controle das emoções. Segundo 
Goleman (1999) os parâmetros do mercado de trabalho estão em constante desenvolvimento 
e os indivíduos estão sendo avaliados por novos critérios. É de suma importância que 
o indivíduo seja capaz de motivar a si próprio; não desistir dos objetivos e metas que 
possui, ainda que encontre dificuldades para o alcance destes; controlar os impulsos; ter 
paciência para alcançar o que quer; manter um estado de ânimo agradável; ser empático, 
autoconfiante e cuidar para que a ansiedade não prejudique a capacidade de raciocinar 
(GOLEMAN, 2012).

O conceito de Inteligência Emocional – IE surgiu em 1990 com os pesquisadores 
Peter Salovey e John Mayer com a publicação de artigos. Neles os autores trazem a ideia 
de que a capacidade de controlar os próprios sentimentos e emoções, assim como nos 
demais e gerir para que os pensamentos e ações sejam administrados, são evidências 
dessa habilidade mental. Contudo, em 1995 com o redator científico Daniel Goleman que 
a IE conquista prestígio e destaque, ampliando o conceito. Desta maneira, mediante a 
popularização da IE, esta passou a ser cada vez mais utilizada em organizações e esperada 
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pelos recrutadores; mas, ainda existe uma carência dessa habilidade, considerada como 
fundamental e necessária nos recrutados.

A IE é entendida como o uso da inteligência das emoções, de modo que haja um 
equilíbrio ao lidar com adversidades, conflitos, incluindo autocontrole, zelo, persistência, 
automotivação, seja no contexto profissional ou no pessoal. É uma capacidade que pode 
ser desenvolvida e proporciona o crescimento individual, gerando resultados positivos para 
o indivíduo e para o meio em que está inserido. Considera-se que há duas mentes no ser 
humano, uma racional e a outra emocional, que devem trabalhar de forma harmônica para 
o bem estar institucional (GOLEMAN, 1995). 

A IE foi definida em termos de ser capaz de monitorar e regular os sentimentos 
próprios e os de outras pessoas, e de utilizar os sentimentos para guiar o pensamento e a 
ação e considera o modelo deles extremamente útil para compreender como esses talentos 
são importantes para a vida no trabalho (SALOVEY; MAYER, 1990 apud GOLEMAN, 1999). 
De acordo com Goleman (1999) há cinco competências emocionais e sociais básicas.

Autopercepção (saber o que estamos sentindo num determinado momento), 
auto-regulamentação (lidar com as próprias emoções), motivação (utilizar 
nossas preferências mais profundas para impulsionar-nos e guiar-nos na 
direção de nossas metas), empatia (pressentir o que as pessoas estão sentindo) 
e habilidades sociais (lidar bem com as emoções nos relacionamentos e ler 
com precisão situações sociais) (GOLEMAN, 1999, p.338).

Em estudo mais recente, Brandão e Câmara (2017) se propuseram a investigar a 
IE com 15 colaboradores do segmento portuário e concluíram que o tema ainda é pouco 
explorado no cenário organizacional. A pesquisa mostrou que apesar das dificuldades em 
conhecer suas emoções, as habilidades relacionadas a IE podem ser desenvolvidas e 
favorecer o desempenho profissional e minimizar conflitos no ambiente de trabalho.

Outra característica preponderante e necessária nas instituições é a Inteligência 
Social – IS. Partindo do pensamento de Goleman, Hill (2013) pontua que primeiramente 
a pessoa precisa lidar bem com suas emoções gerando benefícios para si mesmo e, que 
posteriormente, será, então, benéfico para outros. 

A Inteligência Social é a possibilidade de se comunicar de forma verdadeira 
e efetiva com um maior número de pessoas, sentindo o que é importante para 
elas e transmitindo com muita clareza e objetividade aquilo que é importante 
para você (HILL, 2013, p.11).

Hill (2003) é autor do livro A era da inteligência social, ele traz por meio de dados 
estatísticos o quanto a saúde, família, vida social e negócios são afetados pela falta da boa 
comunicação. 

Comunicar-se tem se tornado um ensaio para o autoconhecimento - seja antes, 
durante ou depois de cada interação nas relações humanas. Harmonizar em 
si mesmo a razão e a emoção revelou ser a chave para comunicar-se com 
maestria (HILL, 2013, p.16).
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E complementa com a ideia de que, desde pequenos, a linguagem exerce 
influência em nossos pensamentos, ações e em nossas relações. Ela nos traz a memória 
a representação de objetos, animais, coisas inanimadas e das emoções exercendo grande 
influência em todas as áreas da nossa vida, no sentido físico, na necessidade de identidade, 
no convívio social e nos objetivos práticos (HILL, 2013). 

Desconsiderar a importância das palavras na comunicação é uma falha de 
inteligência interpessoal. Da mesma forma que, para que uma refeição seja 
nutritiva é preciso combinar carboidratos, proteínas e vitaminas presentes 
em hortaliças, por exemplo, a comunicação excelente requer que haja uma 
combinação na proporção certa, de palavras, tom de voz e fisiologia (HILL, 
2013, p. 23).

Sendo assim, a busca do equilíbrio entre a razão e emoção são a causa das boas 
relações de comunicação, proporcionando ao indivíduo um ambiente de relações saudáveis, 
sejam elas pessoais ou interpessoais, além de sucesso e ações assertivas quando pensadas 
em grupo. “Para que haja comunicação e influência é preciso harmonizar os lados opostos 
do cérebro, a razão e a emoção sendo ao mesmo tempo racional e emocional” (HILL, 2013, 
p.16). De acordo com Hill (2013) o autoconhecimento é fundamental, sendo um caminho 
para as boas relações. “Conhecer a si mesmo é a chave para se comunicar com excelência 
e construir relações saudáveis” (HILL, 2013, p.16).

Tremarin de Andrade e Funck (2014) num estudo exploratório com profissional de 
secretariado executivo salientou a importância da IS para o bom desempenho desses 
profissionais. Aspectos como empatia primordial, sintonia, precisão empática e cognição 
social são considerados como consciência social e aspectos como sincronia, apresentação 
social, influência e preocupação são considerados como facilidade social. Esses aspectos 
são de extrema relevância e desejáveis para esses profissionais e, segundo os autores, 
o modelo de IS proposto por Goleman demonstra-se contextualizado à realidade e às 
demandas do profissional de secretariado, na medida em que os aspectos da IS são 
aplicáveis à área de secretariado executivo.

A Inteligência Relacional – IR tem sido muito usada no campo da educação para 
redução de violência, melhorias na convivência e aprendizagem. No campo institucional 
ela vem com uma ideia de compreensão de si mesmo, das habilidades, limitações e 
individualidades de si e do outro para construção de um relacionamento interpessoal 
benéfico e crescimento pessoal saudáveis. Embora não haja muitos trabalhos acadêmicos 
aprofundados, que discursam sobre o assunto, o tema é bem atual e já tem sido utilizado 
nas empresas como pré-requisitos para gestores que estão em busca de novos meios de 
resolução de conflitos, tendo em vista a subjetividade que cada indivíduo traz para dentro 
das organizações e o enfoque que a inteligência relacional traz: a diversidade, o conseguir 
entender e trabalhar com pessoas que diferem em opiniões e pensamentos alinhado ao 
respeito.
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Inteligência Relacional é a inteligência que nos conecta ao mundo pelas 
pessoas. É a habilidade de nos relacionarmos de forma positiva com os 
outros, entendendo suas necessidades e estabelecendo uma conexão que 
traga cooperação, ganhos e boas energias para as partes (ARTIGAS, 2018, 
p. 81-82).

Para tornar-se uma pessoa com inteligência relacional, Artigas (2018) indica seis 
passos: consciência, liberdade, atração, segurança, sabedoria e empatia.

a) A consciência se subdivide em autoconsciência e a consciência do ambiente de 
das pessoas que nos rodeiam. É uma habilidade que possibilita a percepção 
das nossas ações e intenções, e a forma como agimos e interagimos com o 
meio. 

b) A liberdade de ação é própria do ser humano, é o poder de agir como aprendemos 
e com estamos acostumados, porém, deve ser administrada para respeitar as 
diferenças, utilizando-a para o aprendizado e crescimento.

c) A atração se refere a forma pela qual captamos a atenção das pessoas e como 
elas percebem as nossas ações, reações e sinais.

d) A segurança diz respeito a forma com que defendemos assertivamente nossas 
ideias, princípios e valores, ou seja, naquilo que realmente acreditamos.

e) A sabedoria é a habilidade de colocar em prática nossas aprendizagens ao 
longo da vida.

f) A empatia é a habilidade de conseguirmos ler as emoções das pessoas e de 
nos colocar no lugar delas.

Considerando que, com a acelerada mudança dos meios de sobrevivência, 
modificou-se também os modos de trabalho e suas relações, o que possibilita observar 
a significativa carência na articulação destas inteligências o que interfere desde o bem 
estar pessoal até o clima organizacional, gerando doenças e criando conflitos nos âmbitos 
pessoal e profissional, interferindo de forma negativa dentro das organizações.

Neste contexto de mudanças e exigências, num mundo globalizado e competitivo 
sem o desenvolvimento e articulação das inteligências emocional, social e relacional e das 
habilidades necessárias a esta coesão, as relações pessoais e interpessoais tornam-se 
precárias e empobrecidas. Por isso, emerge a necessidade de olhar e tratar estas questões 
de uma forma mais científica, analítica e aplicável.

5 |  DISCUSSÃO E CONCLUSÕES
Considera-se que o objetivo proposto para este estudo foi alcançado com sucesso, 

pois procedeu-se estudo bibliográfico para investigar como as inteligências emocional, 
social e relacional refletem nas relações de trabalho, e em aspectos como: competência, 
desempenho, liderança e no sucesso gestorial. 
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Os dados analisados indicam que as organizações contemporâneas bem sucedidas, 
buscam a inovação e/ou criatividade, assim como, responsabilidade e adaptabilidade. Neste 
sentido, as organizações entendem os processos de conflitos como uma oportunidade para 
captar visões divergentes sobre um mesmo fenômeno, buscando colocar estas diferentes 
formas de percepção de forma aparente para que novas formas de fazer e de resolver 
problemas sejam estimulados. De forma que, o conflito também tem sido visto como um 
elemento estimulador do processo de gestão, por despertar planos de ação, novas ideias e 
opiniões. No entanto, se não for corretamente administrado ou vivenciado produtivamente 
pelos colaboradores, poderá ser dentro do ambiente de trabalho um difusor de discussões 
e instalar a insatisfação. De forma que, o conflito pode atuar de forma positiva ou negativa 
dentro da empresa e influenciar diretamente no comportamento humano. 

Para Robbins (2002), as evidências indicam que, na maioria das vezes, os conflitos 
de relacionamento são prejudiciais aos grupos ou organizações, mas que, no geral, são 
benéficos os baixos níveis de conflito de processo (condução racional de uma atividade) e 
de tarefa (execução de um trabalho específico). Muitas pessoas parecem ter dificuldades 
de pensar em conflitos como algo positivo. 

Ferreira (2007) ao tratar sobre o conflito interpessoal em equipes de trabalho, com 
foco no papel do líder como gerente das emoções do grupo, faz menção ao pensamento de 
Robbins (2002 apud FERREIRA, 2007) sobre o fato das evidências indicar que, na maioria 
das vezes, os conflitos de relacionamento serem prejudiciais aos grupos ou organizações, 
e de que, os baixos níveis de conflito de processo e de tarefa serem no geral considerados 
benéficos. Isto ocorre pela dificuldade que a maioria das pessoas tem de pensar em 
conflitos como algo positivo. 

Pesquisas realizadas por Robbins apontaram para a comunicação como 
a principal fonte de conflitos no trabalho. No ambiente organizacional, os 
conflitos podem surgir tanto dos relacionamentos estruturais quanto de 
diferenças pessoais (FERREIRA, 2007, p.1).  

Sabe-se que na contemporaneidade os indivíduos encontram-se sobrecarregados 
e sob a ótica do “exitismo” (ânsia excessiva do sucesso), sendo cada vez mais difícil 
encontrar profissionais não afetados pelo estresse do cotidiano. O problema é quando este 
interfere na relação interpessoal e o indivíduo não está munido de IE; quando o Quociente 
Intelectual – QI não é uma característica fundamental, mas sim um complemento deste, 
uma das exigências do mercado de trabalho.

Somente o QI não garante o sucesso para o indivíduo, precisa vier acompanhada 
de características essenciais pertinentes a IE, que atualmente é amplamente valorizada no 
mundo corporativo devido ao impacto que exerce no clima organizacional. Além disso, as 
inteligências integradas causam efeitos positivos e práticos que geram resultados no âmbito 
pessoal, profissional e institucional proporcionando aos adeptos uma melhor qualidade de 
vida e bem estar no trabalho.
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