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Nas últimas décadas, o ambiente empresarial, em 
decorrência dos efeitos da globalização, passou a 
nortear-se pela busca incessante de competitivida-
de, como condição tanto para crescer quanto para 
sobreviver. Em razão dessa nova realidade, as em-
presas tiveram de rever sua estrutura, encontrar 
novos caminhos e implantar mudanças econômi-
cas. Os gerentes foram obrigados a assumir uma 
postura de maior responsabilidade e comprome-
timento com a organização. Enfim, tiveram de 
ajustar seu perfil e rever suas habilidades e compe-
tências, pois elas influem no clima organizacional 
percebido pelos funcionários. Assim, o objetivo, 
neste trabalho, é identificar o grau de influência 
do QE de gestores no clima organizacional. Res-
salta-se, ainda, a necessidade de haver programas 
focados no desenvolvimento das habilidades emo-
cionais dos gestores para a melhora no clima orga-
nizacional das empresas, o que, conseqüentemen-
te, ajudará na manutenção do capital intelectual 
da organização.
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1 	 Introdução

Até o fim da década de 1970, prevalecia nas 
empresas o modelo organizacional vertical e com-
partimentalizado, e a comunicação obedecia aos 
canais formais da hierarquia. Esse modelo dificul-
tava a integração entre os diversos setores e, ao 
mesmo tempo, reduzia o nível de responsabilidade 
da gerência.

A partir da década de 1990, ocorreu uma 
transformação desse modelo organizacional. Em 
decorrência dos efeitos da globalização, a busca in-
cessante de competitividade, como condição para 
sobreviver e crescer profissionalmente, passou 
a nortear o ambiente empresarial. Diante dessa 
nova realidade, as empresas tiveram de rever sua 
estrutura, encontrar novos caminhos, implantar 
mudanças econômicas, e os gerentes foram obri-
gados a assumir uma postura de maior responsa-
bilidade e comprometimento com a organização 
(DRUCKER, 2002).

Em meio a essas mudanças, os gerentes 
tiveram seu perfil ajustado, foram forçados a 
descer do “pedestal” e a se aproximar mais de 
seus subordinados; entender mais de pessoas 
– tanto que, em sua capacitação profissional, 
incluiu-se a gestão de pessoas. Tornou-se funda-
mental uma melhor comunicação com os subor-
dinados para que a equipe trabalhasse de acordo 
com a estratégia da organização (GRAMIGNA, 
2002; DRUCKER, 2002).

Embora as pessoas tenham sido sempre 
consideradas fundamentais no ambiente empre-
sarial, a partir da década de 1990, passaram a 
desempenhar papel central para que a empresa 
obtivesse vantagem competitiva, principalmente 
nas áreas vinculadas ao conhecimento, à criati-
vidade e ao relacionamento interpessoal. Nesse 
contexto, o sucesso de uma organização ficou 
cada vez mais atrelado às competências pesso-
ais. A maior evidência dessas mudanças é que, 
se antes o conhecimento técnico era considerado 
primordial para a contratação de um profissional, 
atualmente, apenas essa condição já não repre-
senta mais garantia para conquista de uma vaga 
no mercado de trabalho. 

Segundo Rifkin (1995), nos últimos dez 
anos, mais de três milhões de cargos adminis-

trativos foram eliminados nos Estados Unidos, 
inf luenciados pela concorrência internacional. 
Embora se criem postos de trabalho pelas novas 
tecnologias, essas oportunidades não são sufi-
cientes para sustentar o crescimento vegetati-
vo da população, muito menos para empregar 
aqueles que perderam seus trabalhos em razão 
das inovações tecnológicas.

Diante dessa nova realidade, os profissionais 
bem-sucedidos não são mais aqueles que possuem 
o maior grau de inteligência ou de conhecimento 
acadêmico, mas os que conseguem aliar a esse co-
nhecimento a capacidade de iniciativa, a empatia, 
a facilidade para trabalhar em equipe, a flexibilida-
de e a liderança, características que agregam valor 
à organização.

Após diversos estudos desenvolvidos sobre 
esse assunto, Goleman (1995) surgiu com um 
conceito novo, que contrariava as idéias vigentes 
sobre o tema até aquele momento. Ele concebia 
que inteligência não se limitava à razão, ao pen-
samento dito racional, como afirmava Descartes, 
e que um alto quociente de inteligência (QI, ou 
ainda, inteligência clássica), ao contrário do que se 
supunha, não garantia sucesso para a vida pessoal 
nem profissional. O fundamental era analisar as 
questões ligadas à emoção.

Com o surgimento do conceito de quocien-
te emocional (QE) – um paralelo do QI para a 
habilidade emocional –, autores como Goleman 
demonstraram que o sucesso estava muito mais 
relacionado ao desenvolvimento de certas habi-
lidades, como relacionamento interpessoal, au-
toconhecimento e capacidade de percepção de 
grupo, do que simplesmente ao alto grau de in-
telectualidade.

O objetivo neste trabalho é identificar o grau 
de influência do QE de gestores no clima organi-
zacional de suas equipes.

Os resultados da pesquisa aparecerão como 
indicadores de empresas que enfrentam proble-
mas derivados de relacionamentos interpessoais 
internos que estão refletindo negativamente nos 
resultados da empresa.

Muito se tem falado de QE e sua impor-
tância, mas poucos estudos foram encontrados 
sobre o grau de inf luência do líder no clima orga-
nizacional de sua equipe, com base nos indicado-
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res de QE. Acredita-se que, com este trabalho, 
seja possível auxiliar empresas, departamentos 
de recursos humanos, psicólogos, administrado-
res, profissionais e pesquisadores sobre o com-
portamento empresarial.

Em razão de o capital humano ser considera-
do, atualmente, um dos fatores mais importantes 
em relação à vantagem competitiva das empresas 
e de o estilo de liderança determinar o compor-
tamento da equipe, a questão a ser abordada é 
a seguinte: o grau de QE do líder tem influência 
direta no clima organizacional do seu grupo de co-
laboradores?

Para obter essa resposta, buscamos identifi-
car as relações que há entre o QE dos gestores 
nos diferentes níveis hierárquicos da organização 
e o clima organizacional percebido pelos colabora-
dores de cada gerente, respectivamente.

A hipótese central gira em torno da idéia de 
que quanto maior o grau de QE do gestor, mais 
positiva será a avaliação do clima organizacio-
nal de sua equipe. Aquele que souber lidar, de 
forma adequada, com o capital intelectual de sua 
empresa, por meio das habilidades emocionais, 
garantirá um melhor clima organizacional para 
os funcionários.

2 	 O capital intelectual das 
organizações

A competência de um indivíduo, segundo 
Sveiby (1998), é composta de cinco elementos 
mutuamente dependentes: conhecimento explí-
cito adquirido, como a educação formal; habilida-
de desenvolvida pelo treinamento e pela prática, 
incluindo o conhecimento de regras de procedi-
mentos e habilidades de comunicação; experiên-
cia obtida após ref letir sobre sucessos e falhas do 
passado; julgamento de valor e percepções que o 
indivíduo acredita estarem certas, agindo como 
filtros conscientes e inconscientes para o proces-
so de saber pessoal; rede formada pelas relações 
do indivíduo com outros seres humanos, deten-
tores de uma cultura transmitida pela tradição. 
Essas competências agrupam as características 
que um indivíduo precisa ter e expressar para 

que o funcionamento da organização atinja um 
nível ótimo de desempenho.

Como decorrência desses fatores, a força 
motriz das organizações é o grupo de pessoas 
que a compõe e que realiza diversas atividades 
específicas, tanto que, atualmente, algumas em-
presas têm começado a investir mais naquilo que 
pode ser chamado de capital humano, isto é, no 
patrimônio intelectual da organização – os fun-
cionários –, ampliando, assim, o fortalecimento 
das vantagens competitivas da organização.

O capital humano intangível é constituído 
pelo conhecimento, pela experiência, pelo poder 
de inovação, pelas habilidades, pelas competên-
cias dos colaboradores, pelos valores, pela cultura 
e pela filosofia da organização. Esse capital é 
considerado ativo de uma organização e, mesmo 
intangível, pode ser identificado e classificado 
adequadamente. É reconhecido como ativos 
centrados no homem – de propriedade intelectu-
al, de infra-estrutura, de mercado – e na coletivi-
dade de capital intelectual (Sveiby, 1998).

Drucker (2002) relembra que, hoje em 
dia, a única forma de aumentar a produtivida-
de é investir no capital intelectual das organi-
zações, porque a maioria delas já atingiu um 
padrão de industrialização e de tecnologia que 
não fornece mais tanta vantagem competitiva. 
Em suma, o diferencial nas organizações está 
em seu quadro de funcionários e na maneira 
como eles se relacionam.

Nesse contexto, as empresas bem-suce-
didas são aquelas que priorizam o processo de 
humanização, com base em uma visão biopsicos-
social, em que vários componentes do sistema 
humano, como emoção e razão, não podem ser 
analisados isoladamente, pois, na maior parte do 
tempo, operam em estreita harmonia entrelaçan-
do seus modos de conhecimento que lhes sirvam 
de orientação no mundo. Para Cooper e Sawaf 
(1997), a utilização da inteligência emocional no 
âmbito de uma organização pode agilizar alguns 
processos, tais como tomada de decisão, desen-
volvimento da liderança e da iniciativa, aprovei-
tamento dos talentos, comunicação aberta e 
honesta, descontração construtiva, criatividade, 
inovação, relacionamentos na base da confiança, 
trabalho em equipe, compromisso, lealdade, res-
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ponsabilidade e gerenciamento de mudança e de 
inovações estratégicas e técnicas.

3 	 Inteligências múltiplas

Nesse campo de discussão, algumas questões 
foram levantadas. A inteligência deve ser conside-
rada como capacidade para aplicação acadêmica 
ou para a vida cotidiana? Qual a interferência da 
motivação e dos estados emocionais? Qual a con-
tribuição da hereditariedade e do meio ambiente 
para formação da inteligência?

Como o principal foco migrou para a distin-
ção entre alunos dotados e não-dotados de QI, 
foi empregado um índice numérico que descreve 
o desempenho alcançado em um teste, compa-
rativamente a outras pessoas da mesma idade. 
Isso gerou a seguinte fórmula: QI = IM/IC x 
100; sendo idade mental (IM) – fornecida pelo 
teste – e idade cronológica (IC) (OLIVEIRA-
CASTRO; OLIVEIRA-CASTRO, 2001; PRIMI 
et al., 2001).

A partir dos estudos de Binet e Terman, os 
testes de inteligência foram largamente utilizados. 
Por sua praticidade e economia na qualificação 
de estudantes e na seleção de pessoal, os prin-
cipais psicólogos voltaram-se para a construção 
de testes, e o que eles medissem era chamado de 
inteligência (OLIVEIRA-CASTRO; OLIVEIRA-
CASTRO, 2001; PRIMI et al., 2001).

O conceito de inteligência foi revisto 
por outros pesquisadores (GARDNER, 1995; 
GOLEMAN, 1995), e dois campos se delinearam. 
O primeiro, denominado “inteligência medida”, 
que compreende o desempenho em testes, 
tem como base hábitos e habilidades adquiridas 
(DAVIDOFF, 1983). O segundo, denominado sim-
plesmente “inteligência”, é uma atividade mental 
não medida diretamente. Além disso, atualmen-
te não se fala tanto em inteligência geral, mas em 
muitas capacidades cognitivas separadas, segundo 
as novas teorias propostas por Goleman (1995) e 
Gardner (1995).

Esse paradigma foi questionado com as 
pesquisas sobre QE. Alguns pesquisadores cha-
mavam de inteligência social essa capacidade 
em lidar com pessoas e conf litos, e um dos pio-

neiros nesse campo foi Rogers (1988), criador da 
Abordagem Centrada na Pessoa (ACP) – origi-
nalmente conhecida como Abordagem Centrada 
no Cliente – e da Aprendizagem Centrada no 
Aluno – que é a ACP aplicada em âmbito edu-
cacional.

Gardner (1995) desenvolveu muitas pesqui-
sas referentes a capacidades cognitivas humanas. 
Apresenta uma visão múltipla de inteligências que 
vai muito além do conceito-padrão de QI como 
um fator único e imutável. Sua principal contri-
buição diz respeito à inteligência inter e intrapes-
soal, que consiste em perceber e compreender 
outras pessoas e entender a si mesmo, respecti-
vamente, de modo que criem soluções para atuar 
em grupo e agir eficazmente em diversas situa-
ções. Entre os fatores que contribuem para o 
sucesso na vida, o QI tem participação em cerca 
de 20%, enquanto 80% dependem de outras 
forças (GARDNER, 1995).

Sob um panorama de insatisfação com o 
conceito de QI e com as visões unitárias de in-
teligência, alguns autores, como Goleman (1995) 
e Gardner (1995), com base na ciência cogniti-
va, no estudo das estruturas de pensamento pela 
neurociência ou no estudo do cérebro, chegaram 
a um novo conceito de inteligência: a inteligência 
emocional.

A inteligência emocional envolve talen-
tos, como a capacidade de motivar-se e persistir 
diante de frustrações, controlar impulsos e adiar 
a satisfação, regular o próprio estado de espírito 
e impedir que a aflição invada a capacidade de 
pensar, além de criar empatia e esperar, tudo com 
o objetivo de garantir uma vida bem-sucedida em 
diversos campos (GARDNER, 1995).

A inteligência é um todo que se expressa em 
oito modalidades diferentes. Cada pessoa possui 
todos os tipos de inteligência, desenvolvidos em 
graus diferentes de uma pessoa para outra e pro-
duzindo combinações diferentes e profundamente 
pessoais (GARDNER, 1995).

Os tipos de inteligência podem ser assim 
descritos: lingüística – capacidade de pensar 
com palavras e de usar a linguagem para expres-
sar e avaliar signif icados complexos; lógico‑ma-
temática – capacidade de calcular, quantif icar, 
considerar proporções e hipóteses e realizar 
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operações matemáticas complexas; espacial 
– capacidade de pensar de maneira tridimen-
sional, como fazem pilotos e escultores, e que 
permite também perceber imagens internas e 
externas, recriando os objetos no espaço; ci-
nestésico‑corporal – capacidade de manipular 
objetos com destreza e de poder controlar o 
próprio corpo no espaço, como os dançarinos 
e os artesãos; musical – capacidade de sensibi-
lidade perceptiva e imaginativa de nuances de 
melodia, ritmo e tom; interpessoal – capacidade 
de compreender as outras pessoas e interagir 
efetivamente com elas, lidando com relações 
sociais e grupais, resolvendo conf litos pesso-
ais ou desenvolvendo potenciais de outros; in-
trapessoal – capacidade de construir uma per-
cepção acurada de si mesmo e de utilizar esse 
quadro interno no planejamento de sua própria 
vida; naturalista – capacidade de observar os 
padrões da natureza, compreendendo os siste-
mas naturais e humanos e a relação entre eles 
(CAMPBELL et al., 2000).

Essas pesquisas demonstraram a visão de 
pluralidade do intelecto, apontando que os perfis 
de inteligência não‑tradicional (lógico‑matemática 
e lingüística) também influenciam no desenvolvi-
mento dos indivíduos e na possibilidade de serem 
bem-sucedidos (sem julgamento moral, pois o 
sucesso compreende o desenvolvimento pleno de 
suas potencialidades).

Gardner (1995) classif ica a inteligência 
como interpessoal – capacidade de compreen-
der os outros e, com isso, ter habilidade para 
motivar e liderar; intrapessoal – capacidade de 
formar um modelo verídico de si mesmo e, assim, 
conhecer suas próprias emoções e reações em 
diversos contextos e situações. Essas duas clas-
sif icações merecem atenção especial, principal-
mente em relação ao campo empresarial e às 
funções dos gestores.

A inteligência emocional é uma das carac-
terísticas mais procuradas nas empresas. De 
nada adianta ter um funcionário muito qualif i-
cado tecnicamente se ele não consegue se rela-
cionar com os colegas e, muitas vezes, nem com 
o próprio chefe.

4 	 Liderança e clima 
organizacional

Se a inteligência emocional proporciona, 
em grande medida, o sucesso individual, e se o 
sucesso empresarial é decorrente, em sua maior 
parte, da capacidade que os indivíduos possuem 
de produzir sucesso individual; então o aumento 
da produtividade e da busca pelo sucesso organi-
zacional parece passar, essencialmente, pela per-
cepção dos indivíduos em reconhecer e utilizar 
suas habilidades emocionais.

Em uma organização, o líder é o responsá-
vel pela criação do ambiente de reconhecimento 
e por saber tirar proveito das habilidades dos cola-
boradores em benefício do grupo, pois cabe a ele 
desempenhar o papel de gerir os funcionários para 
alcançar o sucesso organizacional.

O clima organizacional é o ambiente rela-
cional de trabalho percebido pelos colaborado-
res. Pode-se medi-lo utilizando uma ferramen-
ta que avalia o ambiente emocional geral, o de 
planejamento, de processos, de liderança e o de 
relação. Há um conjunto de fatores que interfe-
rem na performance de trabalho, como o senti-
mento expresso por todos na organização, em um 
momento ou determinado período, influenciado 
por motivos conjunturais externos e internos, que, 
por sua vez, exercem influência sobre o clima, o 
grau de confiança da chefia, a relação entre os 
colegas, a integridade e a motivação dos fun-
cionários (GRAMIGNA, 2002; GUIMARÃES; 
BARBERO; BOSE, 2004).

Dessa forma, o papel desempenhado pelo 
líder e seu estilo de liderança são fundamentais 
para desenvolver a satisfação dos funcionários no 
trabalho e influenciar todo o clima organizacional. 
Em decorrência disso, como definir “liderança”?

Liderança é o processo pelo qual um indi-
víduo persuade outros a realizar os objetivos de-
sejados. Na organização de uma empresa, o pro-
cesso de liderança é executado por um gerente, 
que inspira os subordinados a realizar os objeti-
vos definidos pela alta gerência (MONTANA; 
CHAMOV, 2000).

Na busca por vantagens competitivas, como 
a preferência dos clientes por seus produtos ou 
serviços, as organizações começaram a desen-
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volver novos estilos de liderança que deixaram de 
exercer atividades de gerenciamento transacio-
nal (LIU et al., 2003), para se tornarem agentes 
de mobilização de pessoas e recursos buscando 
transformar o negócio e inovar a forma de valori-
zar o cliente (ZACCARELLI, 2003).

Nesse sentido, há vários estilos de liderança. 
O conceito de estilo é proposto por Fiedler (1981) 
como o conjunto de características e comporta-
mentos de um indivíduo que se mantém indepen-
dente de dada situação.

Os chamados líderes autocráticos são aqueles 
que centralizam o poder e a tomada de decisão, 
são os que assumem a total autoridade e respon-
sabilidade pelas situações de trabalho. Esse tipo 
de líder pode trabalhar com punições e ameaças 
(Winderl, 1995; Estanislau, 2000).

Já os participativos descentralizam a autori-
dade, consultam a opinião dos subordinados, en-
corajando-os a expressar sugestões e idéias. Em 
um extremo, o líder discute problemas com subor-
dinados cujas opiniões têm o mesmo peso que a 
sua (Winderl, 1995; Estanislau, 2000).

Os líderes laissez-faire evitam o poder e a 
responsabilidade e transferem sua autoridade 
aos subordinados. Uma de suas características 
mais importantes é a extrema dependência em 
relação ao grupo de trabalho (Winderl, 1995; 
Estanislau, 2000).

Os líderes eficazes adaptam seu comporta-
mento de liderança de acordo com os liderados e 
as variáveis situacionais, no intuito de satisfazer as 
necessidades dos subordinados e do ambiente es-
pecífico (Winderl, 1995).

Baseado nas diversas teorias sobre inteli-
gências múltiplas, liderança e clima organizacio-
nal apresentadas no decorrer deste artigo, pode-
se questionar o papel do líder na instauração e 
manutenção do clima organizacional percebido 
pelos funcionários. Se, como foi visto, o sucesso 
individual dos funcionários é um fator importan-
te para garantir o sucesso da organização, tendo 
como referencial o conceito de capital intelectu-
al, então, uma boa liderança é essencial para que 
os objetivos organizacionais se concretizem. Um 
bom líder, seguindo a teoria das inteligências múl-
tiplas, além do QI, deve possuir habilidades intra e 
interpessoais desenvolvidas, para que possa gerir 

efetivamente seus funcionários e garantir um bom 
clima na organização. 

Infelizmente, poucos trabalhos foram desen-
volvidos para avaliar a relação entre liderança e 
clima organizacional e, até agora, nenhum estudo 
procurou analisar mais especificamente a influ-
ência da inteligência emocional do líder no clima 
organizacional percebido pelos funcionários. Este 
trabalho tem por objetivo contribuir para o início 
dessa análise.

5 	 Metodologia de pesquisa

Trata-se de um estudo de caso, que teve 
como motivação o grau de influência do QE do 
líder e o clima organizacional percebido por sua 
equipe em uma grande empresa multinacional, 
por meio de um estudo descritivo de uma amostra 
não-probabilística (amostra por conveniência) de 
dois grupos de participantes, pertencentes a essa 
organização: gestores (grupo 1) e seus subordina-
dos (grupo 2). Portanto, participaram da pesquisa 
e responderam aos questionários os dois grupos 
selecionados por conveniência:

Grupo 1 (gestores): foram enviados seis 
questionários e todos foram respondidos. 
Selecionaram-se, por conveniência, seis gestores 
de diferentes áreas da montadora de São Bernardo 
do Campo (SP), que estavam atuando com a 
mesma equipe há pelo menos um ano; ambos os 
sexos e com nível superior;

Grupo 2 (colaboradores): foram enviados 32 
questionários sobre clima organizacional, desenvol-
vido pela BPZ Consultoria – Gallup (não-publica-
do); grupo composto de equipes subordinadas aos 
sujeitos do grupo 1, independentemente da quan-
tidade de participantes, idade e gênero; com pelo 
menos seis meses de permanência no grupo. Vinte 
e cinco funcionários responderam ao questionário.

Foram aplicados dois questionários: Ques
tionário de inteligência emocional (ZACHARIAS; 
SANTANA, 2003), de caráter estruturado, 
que foi respondido pelo grupo 1 da Volkswagen 
(unidade de São Bernardo do Campo) para avaliar 
o grau de QE; Questionário de clima e cultura or-
ganizacional (ZACHARIAS; SANTANA, s/d.), 
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respondido pelo grupo 2 para medir o clima orga-
nizacional percebido pelos funcionários.

6 	 Análise e discussão dos 
resultados 

Foram analisados os dados tabulados da se-
guinte relação: departamental (análise do QE do 
gestor e sua relação com o clima dos colaborado-
res); global (somatório dos departamentos envol-
vidos); gestores (todos os resultados de QE dos 
gestores); colaboradores (todos os resultados de 
clima organizacional dos subordinados).

Com os resultados dessas análises, traçou-
se um perfil de acordo com o nível de QE dos 
líderes e o clima organizacional percebido, por 
departamento e de forma global, como ilustra o 
Gráfico 1.

Embora a análise por departamentos seja 
importante para verificar até que ponto existe 
relação entre o clima organizacional percebido 
pelos funcionários e o nível de inteligência emo-
cional do gerente, avaliar o perfil emocional dos 
líderes e o clima organizacional geral da empresa 
permite uma análise global do funcionamento da 
montadora.

O Gráfico 2 apresenta os resultados da pes-
quisa de clima organizacional realizada com os 

funcionários, ou seja, os escores do clima organi-
zacional, por bloco, de todos os departamentos 
avaliados da montadora.

A análise do clima organizacional geral da 
empresa mostrou que, em média, o clima percebi-
do pelos funcionários, de todos os departamentos 
avaliados, é adequado (clima geral da empresa: 
3,3/nível médio). No bloco 1, ambiente emocional 
geral, a média encontrada foi de 3,4; no bloco 2, 
ambiente de planejamento, foi de 3,3; no bloco 4, 
liderança, a média obtida foi de 3,4, e no bloco 5, 
ambiente funcional, foi de 3,5.

Entretanto, foi observado que o bloco 6, 
ambiente de relacionamento, apresentou uma 
média abaixo do esperado (2,9). As perguntas 
que compõem esse bloco fazem referência ao 
nível de segurança nas relações interpessoais 
entre colegas e superiores, que é um dos grandes 
aspectos que inf luenciam o clima organizacional. 
Isso significa, segundo o inventário de clima or-
ganizacional utilizado, que as relações tendem 
a ser frias ou muito formais, sem a possibilidade 
de entrosamento genuíno dos componentes do 
grupo que percebem pouco interesse da empresa 
em relação ao desenvolvimento profissional de 
cada um. Entre as variáveis não controladas 
nesse estudo que puderam inf luenciar no resul-
tado da pesquisa de clima destaca-se o programa 
de demissão voluntária.

Em decorrência da capacidade ociosa e 
da retração do mercado, a montadora do Brasil 
decidiu, em novembro de 2004, reduzir em 64% 
seu quadro de pessoal, representando, aproxi-
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Gráfico 1: QE dos gerentes
Fonte: O autor.
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madamente, dois mil de seus funcionários das 
plantas de São Bernardo do Campo e Taubaté 
(SP), criando um programa de voluntariado.

Como apontado, o QE dos gerentes é ade-
quado, assim como o clima organizacional geral 
percebido pelos funcionários avaliados. Contudo, 
ambos se encontram no nível regular (ou médio), 
e a análise permitiu apontar quais são os fatores 
específicos que levam a esse resultado.

7 	 Considerações finais 

O objetivo desta pesquisa foi verificar a in-
fluência do QE dos gestores sobre o clima orga-
nizacional dos funcionários. A análise dos resulta-
dos destacou alguns aspectos relevantes a serem 
considerados.

O QE de todos os líderes é regular, mas 
algumas habilidades emocionais específicas, como 
autopercepção (inteligência intrapessoal) e ex-
pressão dos próprios sentimentos (inteligência in-
terpessoal), precisam ser desenvolvidas em todos 
os líderes avaliados.

O clima organizacional da empresa é ade-
quado (encontra-se no nível médio), e apenas o 
bloco referente ao ambiente relacional – bloco 6 
– encontra-se abaixo desse nível em quase todos 
os departamentos avaliados.

Parece existir relação entre o QE do gerente 
e o clima organizacional percebido pelos funcioná-
rios, especialmente a relação entre a falta de de-
senvolvimento de algumas habilidades emocionais 
e a análise percebida no ambiente relacional que 
influencia o clima organizacional. As equipes dos 
gerentes que possuíam as melhores avaliações de 
QE (aqueles que só tinham uma ou duas habilida-
des a desenvolver) avaliaram o ambiente relacio-
nal como bom, e, conseqüentemente, a média do 
clima organizacional geral nesses departamentos 
foi sutilmente maior.

Não é possível estabelecer uma relação 
causal entre o QE do gerente e o clima organi-
zacional percebido pelos funcionários, mas, pelos 
dados coletados, a relação existe e deve ser inves-
tigada em novos estudos.

Este trabalho aponta, além da necessida-
de de novas pesquisas no campo de inteligência 

emocional do líder e do clima organizacional, 
a necessidade de programas focados no de-
senvolvimento das habilidades emocionais dos 
gestores, com o intuito de melhorar o clima 
organizacional e de ajudar a manter o capital 
intelectual da empresa para aumentar o de-
sempenho organizacional.
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