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Resumo

Este artigo analisa a competéncia interpessoal
como um fator relevante para obtencdo de
resultados, a partir da visdo de lideres e lidera-
dos de um setor juridico de uma empresa em
Fortaleza/CE. A pesquisa foi realizada com
uma abordagem qualitativa, exploratério-
-descritiva, por meio de estudo de caso unico
feito mediante entrevistas semiestruturadas
com 4 (quatro) lideres e 4 (quatro) liderados.
Os dados foram tratados com a técnica de
analise de conteudo. Os resultados apontam
que a competéncia interpessoal envolve habi-
lidades de comunica¢do, empatia, respeito,
trabalho em equipe, comprometimento, reso-
lugao de problemas, entre outras. A competén-
cia interpessoal pode contribuir para melho-
rar as relagdes entre lideres e liderados, gerar

respeito e conflanca entre os colaboradores,
facilitar a obten¢iao de resultados e aumen-
tar a credibilidade dos lideres. Contudo, foi
observado divergéncia entre a percepg¢do dos
lideres e dos liderados sobre a qualidade do
relacionamento interpessoal no setor: sendo
para os lideres satisfatdrio, e para os liderados
deficiente. Questdes nio abordadas na litera-
tura, como comunicagio interna e confianca
na delegacao, revelam fatores que impactam
na resolugio de problemas. Sugere-se as orga-
nizagdes que buscam alcangar objetivos estra-
tégicos que invistam no desenvolvimento de
competéncias interpessoais para superar essa
lacuna, alinhar as expectativas e fortalecer as
relacdes para otimizar os resultados.
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The Perception of Interpersonal Competence in Obtaining
Results: Reports From Leaders and Followers in the Legal Sector

Abstract

This article examines interpersonal compe-
tence as a relevant factor for achieving results,
from the perspective of leaders and subor-
dinates in the legal sector of a company in
Fortaleza/CE. The research was conducted
using a qualitative, exploratory-descriptive
approach, through a single case study involv-
ing semi-structured interviews with 4 (four)
leaders and 4 (four) subordinates. Data were
analyzed using content analysis. The results
indicate that
involves communication skills, empathy,

interpersonal competence
respect, teamwork, commitment, problem-
solving, among others. Interpersonal compe-
tence can contribute to improving relation-
ships between leaders and subordinates,

generating respect and trust among employ-
ees, facilitating results, and increasing leaders’
credibility. However, there was a discrepancy
between the perception of leaders and subor-
dinates regarding the quality of interpersonal
relationships in the department: satisfactory
for leaders and deficient for subordinates.
Issues not addressed in the literature, such as
internal communication and trust in delega-
tion, reveal factors that impact problem reso-
lution. Organizations aiming to achieve stra-
tegic objectives are advised to invest in the
development of interpersonal competencies
to overcome this gap, align expectations, and
strengthen relationships to optimize results.

Keywords: Managerial skills, interpersonal skills, leadership.

1 INTRODUCAO

A coordenagao administrativa realizada pelo gerente no mercado econdémico pro-
moveu acessoes econdmicas e administrativas nas firmas. Desde o século XIX, o pa-
pel do gestor tem se tornado frequente nas empresas, devido a necessidade de uma
gestdo pautada na expansdo de negocios, aumento de produtividade e redugao de
custos (Chandler, 1995).

A partir dessas mudangas nos cenarios organizacionais, de motivagdes socioeco-
ndmicas, politicas, culturais e tecnologicas, o gerente ficou inserido em um contexto
repleto de desafios para exercer sua funcéo, entre elas estao o desenvolvimento e a im-
plementagdo de estratégias de negdcios. A fim de esclarecer os papéis, as responsabili-
dades e as competéncias necessarias aos gestores, o modelo de Henry Mintzberg (2010)
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elenca, de forma genérica, as caracteristicas que podem auxiliar os gestores no seu tra-
balho laboral (Machado et al., 2020). Esta investigagdo emerge a partir da necessidade
de melhor compreensido da competéncia interpessoal, sendo utilizado como modelo
tedrico o modelo de gestao proposto por Mintzberg (2010).

Para Argyris (1965), competéncia ¢ a habilidade de agir em um ambiente alme-
jando a sua manutengao, o seu crescimento e florescimento. Em sentido estrito, com-
peténcia interpessoal é definida por Moscovici (1981) como a aptiddo de ter relagoes
interpessoais de forma acertada ao contexto em que ambas estdo inseridas e a partir
dos objetivos tragados.

Afunilando um dos agrupamentos do modelo proposto por Mintzberg (2010), as
competéncias da gestdo podem ser agrupadas em competéncias pessoais, competén-
cias interpessoais, competéncias informacionais e competéncias para a agao.

Nesse sentido, esta investigacao académica possui como problema central de in-
vestigagao: como a competéncia interpessoal é percebida pelo lider e liderado na ob-
tencao de resultados organizacionais? O objetivo geral é analisar a percepgao dos
lideres e liderados a respeito da competéncia interpessoal para a obtencdo dos re-
sultados organizacionais. Os objetivos especificos sao: 1- explorar a percepgao dos
lideres e liderados sobre as competéncias gerenciais, 2- explorar a compreensao dos
lideres e liderados acerca da resolu¢ao de problemas no setor juridico, 3- explorar
como lideres e liderados percebem as relagdes interpessoais no grupo de trabalho.

A pesquisa justifica-se academicamente pelo potencial de contribuigdo teérica,
uma vez que investiga a competéncia interpessoal a partir do modelo proposto por
Mintzberg (2010), em um setor juridico a partir da percep¢ao dos lideres e liderados.
Machado et al. (2020) explicitam que as fungdes exercidas pelos gerentes sdo intensas
e diversas, sendo necessaria uma melhor compreensao acerca das agdes e relaciona-
mentos interpessoais inerentes ao gestor. O desenvolvimento das competéncias inter-
pessoais é uma seara organizacional de investimento futuro, por empresas que estdo
atingindo suas metas estratégicas, como também os colaboradores envolvidos reali-
zam-se pessoalmente por meio do atingimento de seus objetivos particulares (Silva
et al., 2019). Em face disso, com o desenvolvimento da competéncia interpessoal, a
empresa e os colaboradores sdo abrangidos dos beneficios do atingimento de seus
objetivos, fato este que corrobora para a justificativa desta pesquisa para a gestao.

A pesquisa ¢ qualitativa, exploratoria-descritiva e delineada como estudo de caso
unico. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas com roteiro semiestrutu-
rado.
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A unidade de andlise é o departamento juridico de uma grande empresa, envol-
vendo lideres e liderados. O departamento juridico é responsavel pelas demandas
judiciais que estdo em constante crescimento e que propicia a relevancia das ativida-
des inerentes deste setor (Brito, 2022). A empresa na qual fica estabelecido o departa-
mento juridico possui representatividade nacional no segmento em que atua, estando
presente em diversas cidades brasileiras, entre elas, Manaus/AM, Recife/PE, Fortale-
za/CE. A empresa ¢é considerada de grande porte, nivel definido por seu faturamento.
A partir dessa caracterizacao, pode-se compreender a relevincia do setor juridico, a
partir da empresa na qual esta alocado.

2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta se¢do, os conceitos provenientes da literatura e que fundamentaram essa
pesquisa sdo apresentados em dois construtos principais, a saber: competéncias ge-
renciais e competéncias interpessoais.

2.1 Competéncias gerenciais

Henry Mintzberg apresenta, em sua obra Managing: desvendando o dia a dia da
gestdo (2010), uma pesquisa destinada aos interessados na pratica da gestdo e, em
particular, aqueles que visam a melhorias no gerenciamento de suas atividades ad-
ministrativas. Segundo Machado et al. (2020), o autor contraria alguns conceitos es-
tabelecidos como verdades no que diz respeito ao exercicio da geréncia, como por
exemplo a nogao de que a atividade gerencial é estritamente pragmatica, fragmentada
e distinta das outras atividades do ambiente corporativo.

As pesquisas embasadas em modelos de gerenciamento que visam as competén-
cias interpessoais estdo presentes em outras produgoes cientificas. O sistema desen-
volvido por Argyris (1965) propde uma analise que tem por intuito avaliar o grau de
desenvolvimento de padrdes nado tradicionais de comportamento interpessoal entre
os membros de um grupo. Na concepgido do autor, “a competéncia em um organismo
vivo significa sua aptidao ou habilidade para realizar essas transagdes com o ambien-
te que resulta na sua manutengao, crescimento e florescimento” (Argyris, 1965, p. 59).

Silva et al. (2019), partindo de um levantamento bibliografico em plataformas de
pesquisa, constataram que a capacita¢ao e o desenvolvimento da competéncia inter-
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pessoal por meio da educagdo corporativa utilizam-se de estratégias tais como aulas
expositivas, debates, aprendizagem baseada em problemas, estudos de caso, dramati-
zagdo, workshop ou oficinas de trabalho, jogos coaching e mentoring.

Nesta pesquisa, toma-se o modelo gerencial proposto por Mintzberg (2010) que
tem seu escopo baseado na categorizagdo do conjunto de papéis desempenhado por
seus colaboradores, um processo dinamico inerente a fun¢do gerencial. Para Macha-
do et al. (2020), propor a gestao como uma pratica depende da capacidade de analise
do gerente, pautada em um conjunto de conhecimento sistematico e formal (ciéncia),
bem como depende da habilidade pratica, da experiéncia adquirida por ele no coti-
diano no trabalho gerencial. Por tltimo, também decorre da visdo do gerente e da sua
capacidade criativa (insights) direcionar os colaboradores para um bom desempenho.

A agao de geréncia esta relacionada ao estilo proprio do gestor, bem como a sua
tarefa de estruturar e organizar o trabalho. Mintzberg (2010) organiza em trés planos
o papel a ser desempenhado pelos gerentes. Trata-se dos planos de informagdes, pes-
soas e agdes que estdo voltados para a unidade gerenciada em dmbitos internos e ex-
ternos. O primeiro plano diz respeito & comunicagao e ao controle. O segundo plano
observa a lideranga e a ligagdo em cujo papel do lider é destacado, atribuigdo que esta
para além de gerenciar se as pessoas estao fazendo ou nao o trabalho proposto, mas
de fazer com que elas queiram fazé-lo. O terceiro plano é configurado pelos papéis de
acao (gerenciar projetos e manejar perturbagdes) e de negociacao (formar coalizdes
e mobilizar apoio).

O gestor nao pode restringir toda a atividade gerencial em apenas um desses pla-
nos, porque a lideranga é um exercicio dindmico e integra os fatores de estruturagao e
operagdo no trabalho. Para Mintzberg (2010, p. 98), “apenas juntos todos esses papéis
e em todos os trés planos ¢ que chegamos ao equilibrio essencial para a pratica da ges-
tao” Para cada plano sugerido pelo autor, na pratica dos papéis da gestao, acompanha
um conjunto de competéncias retirado de muitas fontes da literatura. O Quadro 1
organiza de forma diddtica a compilagéo feita pelo autor:
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Quadro 1
Relagdo entre os papéis da gestdo e as competéncias da gestdo

Papéis da

. Competéncias da gestao
gestao P 8

1. Comunicagio verbal (saber ouvir, entrevistar, falar/
apresentar/informar, escrever, coletar informagdes, dis-
seminar informacdes)

Plano das

N Informacionais 2. Comunicagdo nio verbal (enxergar [compreenséo vi-
Informagdes

sual], sentir [compreensio visceral])

3.Analise (processamento de dados, modelagem, men-
suragdo, avaliacio)

1. Gestdo do eu, internamente (reflexdo, pensamento
estratégico).

2. Gestao de si, externamente (tempo, informagdes, es-
Pessoais tresse, carreira).

3. Programacio (desmembramento, priorizagio, esta-
belecimento da agenda, malabarismo, tempestividade
(timing).

1. Lideranga de individuos (sele¢do, ensino/mentorado/
coaching, inspiragdo, lidar com especialistas)

Planos das 2. Lideranca de grupos (desenvolvimento de equipes,
Pessoas resolucdo de conflitos/mediagio, facilitacdo de proces-
sos, comando de reunides)

3. Lideranca da organizagdo/unidade (construgdo da
Interpessoais cultura)

4. Administracdo (organizagido, alocagdo de recursos,
delegacéo, autorizagio, sistematizagdo, defini¢ao de ob-
jetivos, avaliacdo de desempenho)

5. Ligacao da organizacdo/unidade (formacédo de redes,
representacdo, colaboragio, promogao/lobby, prote¢ao/
intermediacao buffering)

1. Concepgio (planejamento, criacdo [crafting], visio)

2. Mobilizagao (resolu¢ao de emergéncias, gestdo de
projetos, negociagdo/acordos, fazendo politica, gestao
de mudangas)

Plano da A¢ao Para a a¢do

Fonte: Adaptado de Mintzberg 2010.
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Das competéncias da gestdo, a mais critica sdo as competéncias interpessoais,
principalmente em cargos de nivel executivo, competéncia mais valorizada pelos em-
pregadores. Vale ressaltar que a competéncia interpessoal é importante para gerentes
de todos os niveis e faixas de tempo de servico, considerando que o sucesso na fung¢ao
gerencial é preditivo das habilidades interpessoais (Beenen et al., 2021).

Corroborando com o autor anterior, Kaplan e Sorensen (2021) enfatizam que as
competéncias interpessoais aumentam a probabilidade de contrata¢ao de candidatos
a cargos de CEO, visto que os conselhos de administragdo consideram de grande
relevincia essas competéncias.

A atividade gerencial alcanga sua eficacia no trabalho quando o gestor também
considera aquilo que Mintzberg (2010) reconhece como disposigdes mentais ou
mentalidades (mindsets) gerenciais. Segundo Machado et al. (2020, p. 193), os min-
dsets gerenciais sdo “a maneira com que um gerente percebe, interpreta e lida com o
ambiente no qual estd inserido”.

Das competéncias gerenciais, destacam-se, no plano das pessoas, as competéncias
interpessoais. Observa-se na atividade gerencial que a relagdo entre os individuos
atuantes no processo de produgdo tem sua relevancia mediante eficacia de suas en-
tregas. No que segue, o presente estudo desenvolve o conceito de competéncias inter-
pessoais e a sua relevancia na obtencao de resultados.

2.2 Competeéncias interpessoais

A competéncia interpessoal envolve a eficaz gestdo das relagdes entre pessoas, re-
conhecendo as necessidades individuais em diferentes situacoes. Nessa perspectiva,
percepgao e habilidade sdao componentes cruciais. A percep¢ao, demanda treinamen-
to para um entendimento mais preciso das circunstancias interpessoais, enquanto a
habilidade refere-se a capacidade de lidar efetivamente com essas situagdes Mosco-
vici (1981).

Na produgio cientifica, encontram-se diferentes conceitos para o termo compe-
téncias interpessoais. Segundo Winck et al. (2016), o impacto interpessoal é um dos
fatores inerentes ao capital social requerido entre as competéncias necessarias para
compor o perfil de um lider global. Segundo Silva et al. (2019), ela é necessaria para
um profissional de lideranga, pois ela se destaca entre as iniimeras competéncias exi-
gidas para o gestor na atualidade. Destaca-se nesse critério habilidades no trato de
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circunstancias diversas ao qual o sujeito esta habituado em seu cotidiano, por exem-
plo, a experiéncia do lider na negociagdo de contratos em outras culturas, bem como
a rede de contato com pessoas estrangeiras e também com individuos importantes e,
por ultimo, a reputagdo deste como lider.

A pratica de competéncias interpessoais (supracitadas no Quadro 1) possui um
resultado direto na empresa quando administradas de modo diretivo pelo lider. Se-
gundo Robbins (2003, p.286), liderar “¢ a capacidade de influenciar um grupo em
diregdo ao alcance dos objetivos organizacionais” O lider deve entender os objetivos
da empresa e direcionar as atividades gerenciais para obtengdo de resultados. Os ob-
jetivos sdo estabelecidos pela organizagdo e os meios sao provenientes do trabalho
da equipe operacional. Cabe ao lider ter a responsabilidade de direcionar meios para
chegar aos resultados pretendidos nos objetivos.

Os meios que os lideres podem utilizar para atingir os resultados ¢ estabelecer
relacionamentos significativos a longo prazo, ter autodisciplina, como também do-
minar a compreensdo da influéncia Kaplan e Sorensen (2021).

O lider ¢ uma figura que representa a organizagao no seu ambito dindmico. Ele é o
responsavel por cumprir os objetivos da empresa, alcangar os resultados pela tomada
de decisao e resolucdo de problemas, a fim de reverter o que pode resultar no oposto
do que foi pretendido. Segundo Robbins (2003), o gerente tem a responsabilidade de
intermediar o trabalho dos colaboradores a partir de suas caracteristicas mais evi-
dentes, dada a relevancia das competéncias motivacionais e desenvolvimentistas tao
importantes. Logo, os resultados da empresa sdo atingidos mediante a coerente ges-
tdo das competéncias de seus liderados em face da responsabilidade de seus lideres
em promové-las.

Somando-se a isso, Silva et al. (2019) relatam que o gestor, com sua competéncia
interpessoal desenvolvida, consegue gerenciar sua equipe para o atingimento de re-
sultados, sejam em perspectivas laborais e pessoais. Segue abaixo o quadro que apre-
senta a evolugdo do conceito de competéncias interpessoais elaborado por Muniz et
al. (2017).
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Quadro 2

Evolugdo do conceito de competéncias interpessoais

AUTORES

DEFINICAO

Moscovici, F, 1981

Habilidade de lidar eficazmente com rela-
¢Oes interpessoais, de lidar com outras pes-
soas de forma adequada as necessidades de
cada uma e as exigéncias da situagao.

Gomes, A. F; Santana, W. G. P,
2004

O relacionamento interpessoal é a capacida-
de de buscar convivio harmonioso em seu
ambiente de trabalho e de saber relacionar-
-se com clientes e fornecedores, possibilitan-
do um trabalho através do qual a maioria das
pessoas sinta prazer e disposicdo de “dar o
melhor de si”.

Valle, P. B, 2006

Habilidade de mediar eficazmente as neces-
sidades relacionais e situacionais; isto é, le-
var em conta as necessidades pessoais (ou
interpessoais) de forma que estas cumpram
com as exigéncias do contexto em que estao
inseridas.

Paiva, FE. G.; Fernandes, N. C.
M., 2012

A “habilidade interpessoal” esta vinculada a
capacidade de se relacionar e auxilia no es-

tabelecimento de relacionamentos de quali-
dade

Santos, M. G., Brito, Jesus, K.
C.; Souza, J. C. S.; Castro, M. A.
R., 2014

As habilidades interpessoais se referem as
habilidades de relacionamento do gestor
com sua equipe de subordinados, ou seja, as
pessoas da organizagdo que fazem parte da
hierarquia organizacional em posi¢des mais
baixas do que as do gestor.

Fonte: Muniz et al. (2017).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
4.1 Tipologia da pesquisa

O estudo adota abordagem qualitativa, destacando aspectos interpretativos
ndo quantificdveis das realidades sociais. Essa estratégia, conforme Bauer e Gaske-
11 (2017), valoriza as pessoas em contrapartida a abordagem quantitativa. Segundo
Raupp e Beuren (2006), esse enfoque possibilita andlises aprofundadas. O estudo
exploratorio-descritivo, segundo Collis e Hussey (2005), vai além da pesquisa apenas
exploratoria, pois examina um problema, avalia e descreve caracteristicas de questoes
pertinentes.

No que diz respeito aos procedimentos técnicos, a escolha recaiu sobre o estudo
de caso unico. Yin (2015) destaca que essa técnica ¢ particularmente adequada para
contribuir para o entendimento de fenémenos individuais, grupais, organizacionais
e sociais, permitindo uma analise aprofundada e contextualizada. Essa abordagem ¢
valiosa quando se busca uma compreensao aprofundada de situa¢des complexas e es-
pecificas, como é o caso deste estudo sobre as competéncias interpessoais no ambien-
te de trabalho. Ao focar em um caso tnico, é possivel explorar a fundo os elementos
particulares que moldam as percepgdes e praticas dentro da organizagdo estudada.

4.2 Processo de coleta de dados

Os dados foram coletados seguindo uma sequéncia de passos que incluiu a bus-
ca do modelo técnico, a formulagdo de perguntas embasadas na teoria, o convite e
entrevista dos participantes, a transcricdo das entrevistas no Google Docs, além do
processamento, tratamento e analise de contetido das respostas coletadas.

A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas semiestruturadas conduzi-
das com lideres e liderados de um departamento juridico de uma grande empresa em
Fortaleza/CE, representando o foco da pesquisa de campo em questao.

Os dados foram coletados entre os dias 26 de janeiro e 02 de fevereiro de 2023,
mantendo a consonancia com a perspectiva qualitativa da pesquisa, foram aplicadas
8 (oito) entrevistas para a coleta de dados, por meio de roteiro semiestruturado com
perguntas abertas, estabelecida pelo encadeamento dos objetivos geral e especificos.
As entrevistas foram conduzidas no proprio local de trabalho dos participantes, ten-
do como cendrios tanto a lanchonete interna da empresa, como também salas de
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reunido designadas para tal finalidade. A duragdo das entrevistas variou de 12 a 40
minutos, a depender do entrevistado.

Uma das vantagens notaveis desse tipo de entrevista ¢ a capacidade do pesquisa-
dor de formular questdes adicionais com base nas respostas do entrevistado, mesmo
que ndo estejam no roteiro original. Além disso, a abordagem flexivel ao fazer per-
guntas, adaptando-se ao entrevistado, torna a entrevista semiestruturada mais se-
melhante a uma conversa, oferecendo flexibilidade no tempo, como destacado por
Laville e Dione (2008) e Bauer e Gaskell (2017).

Antes de responder ao roteiro de entrevista, os participantes foram informados
sobre os objetivos do estudo, com garantia de anonimato e confidencialidade das
respostas as quais foram voluntarias. Durante as entrevistas, foi solicitada autoriza-
¢do para gravagao por meio de um telefone celular, usado para registrar todas as
interagoes. Para preservar a confidencialidade, o entrevistado foi identificado como
“Lideranga” e “Liderados” durante a transcri¢do e analise. Todas as respostas foram
posteriormente transcritas no Microsoft Word para a devida analise e interpretagao.
Estabelecido o procedimento de coleta de dados, eles foram analisados e abordados
na se¢do de analise dos resultados.

4.3 Sujeitos participantes

Em relagdo a selecdo dos sujeitos da pesquisa, a abordagem adotada foi cuida-
dosamente planejada para garantir a representatividade e acessibilidade dos parti-
cipantes de um departamento juridico de uma empresa de grande porte. Segundo
dados da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (2001), as empresas brasileiras sao
classificadas em microempresa, pequeno, médio e grande porte de acordo com seu
faturamento anual.

Dentre os colaboradores escolhidos por acessibilidade para compor a amostra
de oito, quatro ocupam cargos de direcdo, refletindo o apice da hierarquia executiva.
Adicionalmente, foi garantida a participagdo de trés dos quatro gerentes do depar-
tamento (uma excegao se aplica ao gerente pesquisador), além do coordenador. Este
ultimo foi selecionado por evidenciar-se como a tnica figura dessa camada hierar-
quica a deter uma relagao de subordinagdo direta com um dos diretores juridicos,
sendo, ainda, um elo relevante para a compreensao das perspectivas dos liderados,
refor¢ando a abordagem inclusiva da pesquisa. Assim, a sele¢do estratégica dos parti-
cipantes assegurou a representagdo de diferentes estratos hierarquicos, contribuindo
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para uma analise aprofundada das dindmicas presentes no ambiente organizacional.

Cabe esclarecer que a escolha destes sujeitos tem o intuito de observar a percepgao
de lideres e liderados, de uma organizagao a nivel nacional, sobre as competéncias
gerenciais e interpessoais com relagdo ao setor que trabalham, a organizacdo que
estdo inseridos e os resultados esperados através dessas competéncias. Diante disso,
informa-se que os oito colaboradores entrevistados foram distribuidos em dois gru-
pos: (i) Grupo 1 (lideres): quatro colaboradores denominados Lr1, Lr2, Lr3 e Lr4 que
atuam como diretores do Departamento Juridico analisado; (ii) Grupo 2 (liderados):
quatro colaboradores denominados Ld1, Ld2, Ld3 e Ld4 que atuam como gerentes
e coordenadores, ou seja, em nivel intermedidrio da gestdo, sendo estes diretamente
subordinados ao Grupo 1. A idade dos respondentes varia de 33 a 49 anos, quanto ao
género dos entrevistados, cinco sdo homens e trés sao mulheres, quanto aos cargos,
quatro sdo diretores, trés sdo gerentes e um ¢ coordenador, quanto a formagao aca-
démica, todos apresentam o nivel de escolaridade de graduagdo e pds-graduagao, e
por fim, quanto ao tempo de servigo, os entrevistados possuem entre trés e dezessete
anos de empresa.

Os profissionais foram selecionados por critérios de atuagao e cargos exercidos e
assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido.

4.4 Instrumento

Foi desenvolvido um instrumento de pesquisa alinhado aos objetivos do estudo,
para permitir que os participantes expressassem suas percep¢oes de forma aberta. Os
roteiros de entrevistas, adaptados para cada grupo, seguiram duas etapas: coleta de
dados pessoais e profissionais e exploragdo da percepgdo sobre competéncias geren-
ciais e interpessoais no contexto de trabalho. As perguntas abordaram consentimen-
to, caracterizagdo, competéncia gerencial, relacionamentos interpessoais, resolugao
de problemas, caracteristicas de um bom gestor, atuagao dos lideres para atingir re-
sultados, habilidade de resolver problemas, relacdo entre competéncias interpessoais
e comprometimento coletivo, relagido entre competéncia interpessoal e resultados, e
exemplos de agdes para obter resultados. O roteiro semiestruturado foi baseado na
literatura citada no referencial tedrico, tais como Mintzberg (2010), Machado, Dusi e
Custodio (2020), Robbins (2003), Silva, Junior e Camargo (2019), Moscovici (1981).
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4.5 Processo de analise de dados

Para analisar os relatos obtidos, os procedimentos delineados por Bardin (2011)
foram empregados, seguindo suas diretrizes que preconizam a pratica para a inter-
pretacdo e andlise de contetdo. Esse enfoque envolve uma abordagem retrospectiva
que busca esclarecimentos tematicos e referenciais por meio de auto-observagao.

A preparaciao dos dados coletados foi realizada na primeira etapa, transcreven-
do-os no Microsoft Word para facilitar a categorizagdo das informagdes relevantes,
conforme preconizado por Bardin (2011). Trés categorias pré-estabelecidas foram
aplicadas no estudo: percepgdo das competéncias gerenciais, resolu¢ao de problemas
no setor e relagdes interpessoais no grupo de trabalho. Essas categorias, alinhadas
a literatura e a abordagem metodoldgica de Bardin (2011), foram definidas previa-
mente, identificando inicialmente elementos isolados e, em seguida, agrupando-os
de maneira coesa, considerando unidades de contexto e registros.

Os pesquisadores realizaram a classificagao usando a adi¢do de “comentérios” na
ferramenta Google Docs, transferindo os trechos mais importantes para uma planilha
no Microsoft Excel, e neste, comentando os trechos e classificando-os conforme as
unidades de registro presentes no instrumento de analise.

5 ANALISE DE RESULTADOS

A andlise dos resultados concentrar-se-4 em responder os objetivos especificos:
explorar visdes sobre competéncias gerenciais, explorar a resolu¢ao de problemas
no setor e explorar as percepgdes sobre relagdes interpessoais no grupo de trabalho.

5.1 Percep¢ao das competéncias gerenciais

Com referéncia a Mintzberg (2010), a gestao pode ser compreendida como a agdo
oriunda da experiéncia e enraizada no contexto, na qual possui um modelo de ca-
tegorizagdo no que tange aos papéis desempenhados pelos gestores. A partir disso,
o primeiro objetivo especifico buscou explorar a percep¢ao dos lideres e liderados
sobre as competéncias gerenciais, que subsidiou a origem da categoria de percepgao
das competéncias gerenciais.
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A categoria percep¢ao das competéncias gerenciais expde a percepgao dos lideres
e liderados sobre o entendimento a respeito das competéncias interpessoais.

Nesta categoria, foram localizadas cinco modalidades de unidade de contexto so-
bre as competéncias gerenciais, quais sejam, conceito de competéncias gerenciais,
competéncias de um gestor, percepcao do resultado das competéncias gerenciais,
atuac¢ao dos lideres, falhas nas competéncias gerenciais.

O conceito de competéncias gerenciais foi uma unidade de contexto na qual os
lideres apontaram as competéncias gerenciais, e estas podem ser inatas ou aperfei-
¢oadas, neste caso a competéncia lideranga foi citada pelos lideres como exemplo.

A percepgao dos liderados em relagiao ao conceito de competéncias gerenciais
expde que estas podem ser inatas ou adquiridas, indicando um alinhamento claro
entre a experiéncia pratica e a teoria de Mintzberg (2010), sendo necessarios, para o
gerenciamento das equipes, processos, atividades e multiplos conhecimentos sobre
as praticas de gestao.

Lideres e liderados concordam na importancia das competéncias gerenciais, des-
tacando que podem ser inatas ou desenvolvidas, fundamentais para a gestao de equi-
pes, incluindo a competéncia de lideranga de equipes.

A abordagem de Machado et al. (2020) destaca as habilidades analiticas do gestor.
As entrevistas ampliam, identificando habilidades cruciais, como comunicagao, lide-
ranga, cuidado, respeito, autoconhecimento e estabilidade emocional, destacando a
convergéncia tedrico-pratica.

A percep¢ao dos lideres elenca que as habilidades de comunicagao, lideranga,
cuidado, respeito, autoconhecimento, estabilidade emocional, conhecimento técni-
Co a0 necessarias para um gestor. A comunicagao, precisa ser assertiva, sendo ela
escrita ou nao.

Os liderados compreendem que as competéncias necessarias para as gestdes per-
meiam as habilidades de comunicagdo, empatia, sensibilidade, olhar holistico para
alocacao de colaboradores nas atividades, lideranga, motivagdo e ter conhecimento
técnico. A respeito da sensibilidade, podera promover a motiva¢ao e a proximidade
com o liderado.

Lideres e liderados convergem na énfase a comunicagdo nas competéncias geren-
ciais, alinhando-se a Robbins (2003). A percepgao dos liderados destaca habilidades
de relacionamento, sugerindo uma possivel frieza nas liderangas. Uma fala relevante
do lider (Lr4) sublinha a importancia da cumplicidade e unido no trabalho, correla-
cionando com competéncias interpessoais cruciais. Kaplan e Sorensen (2021) refor-
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¢am a relevancia da compreensao da influéncia em lideranga, alinhando-se a énfase
nas competéncias interpessoais identificadas por lideres e liderados.

Robbins (2003) coloca que o atingimento de resultados pode ser considerado uma
sintese da atuagido do gestor. Baseando-se nisso, as trés modalidades de unidade de
contexto que surgiram foram: percep¢ao do resultado das competéncias gerenciais,
atuacgdo dos lideres e falhas nas competéncias gerenciais.

A unidade de contexto nomeada percep¢ao do resultado das competéncias ge-
renciais almeja elencar a percep¢ao dos lideres e liderados quanto aos resultados da
aplicabilidade das competéncias gerenciais.

A percepgao dos resultados das competéncias gerenciais ¢ multifacetada. Os li-
deres percebem que as competéncias gerenciais resultam no engajamento da equipe,
estabelecimento de metas claras e importancia de cada integrante. Os liderados en-
tendem que ter profissionais qualificados, equipe motivada e resultados melhorados
sao consequéncias do uso dessas competéncias.

A percepgdo dos lideres é complementada pela percepgao dos liderados, na qual
o engajamento da equipe foi um resultado mencionado pelos lideres. Os liderados,
por sua vez, ampliam a perspectiva ao mencionar resultados que nao foram citados
pelos lideres, agregando assim a unidade de contexto conceituada como percepgao
de resultado das competéncias gerenciais.

A unidade de contexto atuagdo dos lideres lista estratégias para lideres atingirem
resultados com os liderados. Destacam-se apoio, confianca, ambiente livre, estimulo
a criatividade, orientagao técnica, estabelecimento de metas claras. Essas abordagens,
mencionadas pelos lideres, refletem praticas eficazes para alcangar resultados. Os li-
derados, por sua vez, elencam que os gestores podem atuar motivando seus liderados,
comunicando bem as metas, trabalhando junto, possuindo um alto grau de interagao,
e conhecendo bem a equipe, considerando a individualidade de cada integrante.

Os lideres e liderados tém listas diferentes de agcdes que consideram importantes
para alcangar resultados, refletindo uma compreensao distinta dessas agdes em dife-
rentes niveis hierarquicos. Essa diversidade de perspectivas pode ser vantajosa, uma
vez que contribui para o processo de alcangar resultados. Por outro lado, a divergén-
cia nessas prioridades pode indicar lacunas na comunicagao e entendimento entre
lideres e liderados sobre os métodos mais eficazes para alcancar resultados.

Outra consequéncia foi colocada como a categoria “falhas nas competéncias ge-
renciais” evidencia comportamentos contraproducentes resultantes de deficiéncias
nessas habilidades. Segundo os lideres, exigir além das capacidades dos funcionarios,
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gestdo pelo medo e auséncia de reconhecimento sdo consequéncias da falta dessas
competéncias. O respondente Lr1 destaca que a cultura do medo resulta em resulta-
dos insustentaveis e falta de retengao da equipe.

A percepgao dos liderados é que a falha nas competéncias gerenciais é causada
por uma equipe disfuncional, promogdo de cargo sem critério técnico, auséncia da
diversidade na equipe e a auséncia de a¢des motivacionais. A fala da entrevistada
LdI: “quando a gente nao tem a diversidade ali numa gestao [...], numa equipe [...]
dificilmente a gente tem a soma de um resultado bacana” relaciona a auséncia da di-
versidade e do resultado em equipe.

A percepgao dos lideres e liderados sao congruentes do ponto de vista critico, quan-
to aos problemas ocasionados pela auséncia de competéncias gerenciais, pois sao o in-
verso dos apontamentos elencados nas unidades de contexto anteriores. E mencionado
como resultado positivo das competéncias gerenciais: motivagao da equipe, senso de
pertencimento, melhora de resultados no setor, engajamento, liberdade, entre outros.

Os resultados positivos da competéncia interpessoal, como engajamento e moti-
vagao, alinham-se a visao de Argyris (1965) que promove um ambiente propicio ao
crescimento. A convergéncia entre percepgdes de lideres, liderados e literatura refor-
¢a a validade das teorias existentes, enquanto contradi¢gdes apontam para a necessi-
dade de flexibilidade. Na pratica, gestores devem aplicar principios fundamentais das
competéncias gerenciais, considerando nuances da dinamica da equipe. A énfase nas
competéncias interpessoais e a identificacdo de causas de falhas indicam dreas para
desenvolvimento continuo.

5.2 Resolu¢do de problemas no setor

Moscovici (1981) destaca a importancia da habilidade de resolver problemas na
competéncia interpessoal, possibilitando ao individuo propor solugdes que promo-
vem a autorrealizacao do gestor e uma visdo abrangente do ambiente. Nesse contex-
to, o segundo objetivo especifico aborda a compreensao de lideres e liderados sobre
a resolucdo de problemas no setor, contribuindo para sua categorizagdo como area
distintiva, considerando as percep¢des de ambas as partes.

Nesta categoria, emergiram trés modalidades de unidades de contexto: a primeira
conceituada como a habilidade de resolver problemas; a segunda, a percepgao da re-
solu¢ao de problemas; e a terceira, os aspectos que ajudam a melhorar a forma como
os problemas sdo resolvidos.
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A unidade de contexto habilidade de resolver problemas buscou descrever a per-
cep¢ao do outro sobre essa habilidade. Os lideres destacam que a capacidade de au-
toexigéncia do colaborador e sua disposi¢ao para encontrar solugdes, mesmo que
ndo ideais, sdo indicativos dessa habilidade. O relato de Lr4 enfatiza que a observagao
do comportamento diario e a presenca de caracteristicas como inovagéo, persisténcia
e resiliéncia sao critérios que destacam um profissional na habilidade de resolver
problemas:

[...] entdo a percepgdo eu acho que ¢ na troca, a percepgdo acho que é na con-
versa e naturalmente no dia a dia, naturalmente no comportamento didrio do
colaborador se de fato ele tem comportamentos que direcionam para alguém
que vai buscar solu¢des de uma forma inovadora, de uma forma persistente, de
uma forma resiliente (Lr4).

A percepcao dos liderados quanto a habilidade do lider de resolver problemas esta
relacionada com a capacidade de ter uma visdo holistica do problema, planejando
assim sua resolu¢ao e executando o que foi planejado com criatividade e desenvoltura
para resolver problemas.

Considerando os relatos dos lideres e liderados, a criatividade, a persisténcia, a
resiliéncia, a inovagdo, a resolutividade sdo acdes que podem ser consonantes para
a identificagdo das habilidades para resolver problemas, evidenciando assim que ha
congruéncia entre as percepgdes. Neste contexto, alinha-se com a literatura de Mos-
covici (1981) que destaca a capacidade de sugerir solugdes inovadoras como uma
faceta essencial da competéncia interpessoal.

A unidade de contexto percep¢do da resolucao de problemas busca evidenciar, a
partir da percep¢ao dos lideres e liderados, como ocorrem a resolugao dos proble-
mas. Os lideres listam que a resolu¢do dos problemas é morosa, busca-se o perfeccio-
nismo que termina prejudicando a tomada de decisdo, centralizada, extemporanea,
compartimentalizada e que ha um distanciamento da alta lideranga com os demais
colaboradores. A resolugdo dos problemas conta também com problemas de comu-
nicagao interna e auséncia de conexao entre as equipes. Esses pontos adicionais nao
mencionados na literatura fornecem uma visdo mais especifica sobre os desafios en-
frentados na pratica organizacional.

Na percep¢ao dos liderados, a resolugao dos problemas é percebida como cen-
tralizada, com dificuldades para delegar, com constantes problemas de “emergén-

146 INTERACOLS: SOCIEDADE E AS NOVAS MODERNIDADES 45



Silvia Silva, José Junior, Joaquim Pontes III, Ana Pinho, Suzete Pitombeira

cias’, sobrecarga no trabalho, poucas agdes preventivas, dificuldades nos acabativos
processuais. Justificando o motivo da dificuldade de delegagao, a fala do entrevista-
do Ld1: “Uma empresa familiar, ela tem, na genética, a histéria de nao delegar [...]"
aponta que isso pode ser cultural em empresas familiares.

Baseando-se na percepc¢ao dos lideres e liderados, os apontamentos se comple-
mentam. Vale ressaltar que a centraliza¢ao e a ndo delegagdo sdo evidenciadas nas
duas percep¢oes, corroborando para a coeréncia nas percep¢des da elencadas na uni-
dade de contexto nomeada resolugao dos problemas. No entanto, a literatura nao
aborda diretamente questdes de comunicag¢ao interna e o distanciamento da alta li-
deranca, destacados pelos lideres. Esses pontos adicionais trazem uma perspectiva
valiosa sobre os fatores especificos que podem influenciar a resolugdo de problemas
no contexto organizacional.

A unidade de contexto aspectos que ajudam a melhorar a forma como os proble-
mas sdo resolvidos sugere agdes e elenca justificativas que ajudam a descentralizar a
resolucao dos problemas. Os lideres apontam que a tomada de decisdao pode ser um
pouco mais delegada, a partir do incentivo da confianga nos liderados, segregan-
do assim a tomada de decisdes em ambitos de geréncia e coordenagao, ocasionando
um ganho de produtividade e eficiéncia. A énfase na confianga ndo ¢ efetivamente
abordada na literatura podendo ser considerada um elemento crucial que sustenta a
eficacia da delegagdo na resolugdo de problemas. Esta nuance adiciona um ponto de
reflexdo sobre a importancia dos aspectos interpessoais, como a construcdo de con-
fianga, na efetividade das estratégias de resolu¢ao de problemas.

Os liderados atribuem a melhoria na resolugdo de problemas a abertura de capital
da empresa. Destacam a importancia de diretrizes claras, politicas preventivas e o
desenvolvimento da delegagdo para aprimorar essa capacidade. A entrevistada Ld2
destaca a necessidade de politicas para evitar explosdes de problemas, indicando a
importincia de medidas preventivas: “Entendo que o mais interessante seria que a
gente conseguisse trazer politicas ou formas de evitar essas explosdes de problema”

Os lideres e liderados apresentam percepgdes congruentes e convergentes em que
o incentivo a delegagao é sugerido por ambos os perfis de entrevistados.

Vale ressaltar que, para Silva et al. (2019), a resolu¢do de problemas é um meio
de aprendizagem para o desenvolvimento da competéncia interpessoal. Essa ideia
adiciona uma perspectiva educacional e evolutiva. Essa dimensdo emergente destaca
a resolugdo de problemas ndo apenas como uma tarefa operacional, mas como uma
oportunidade de crescimento pessoal e interpessoal.
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Por fim, é necessario ressaltar que na unidade de contexto sobre a percepcao da
resolu¢do de problemas evidencia a delegagdo e a centralizagao como problemas cor-
riqueiros no setor. Ja na unidade de contexto sobre os aspectos que ajudam a melho-
rar a forma como os problemas sdo resolvidos, o desenvolvimento da delegagdo ¢é
comum nas percepgdes de lideres e liderados.

5.3 Relagdes interpessoais no grupo de trabalho

Silva et al. (2019) destacam a essencialidade da competéncia interpessoal para
lideranga eficaz. Assim, o terceiro objetivo da pesquisa focou na percepgao de lideres
e liderados sobre as relagdes interpessoais no grupo de trabalho, resultando em cinco
unidades de contexto na categoria de relagdes interpessoais no ambiente laboral, que
sao elas: competéncias interpessoais, relagdes interpessoais no trabalho, relaciona-
mentos interpessoais saudaveis, comprometimento coletivo no trabalho e competén-
cias interpessoais e resultados.

A unidade de contexto competéncias interpessoais descreve a percep¢ao sobre
as competéncias interpessoais. A vista do lider, reconhece haver uma convivéncia
de apoio mutuo, vivéncia e alinhamento entre as pessoas. No relato do Lr4: “Na
minha percep¢do é uma rela¢do de cumplicidade, uma relagdo de apoio, certas ve-
zes técnico, certas vezes até emocional [...], mas acredito e percebo uma relagao
de respeito, de apoio, de estarem no mesmo barco né?”, pode-se perceber como
se evidencia a existéncia dos relacionamentos interpessoais, alinhando-se com a
visdo de Silva et al. (2019) sobre a importéncia da competéncia interpessoal para
lideranga eficaz.

Dando continuidade, a percep¢ao dos liderados aponta que a competéncia inter-
pessoal é frutifera, gera respeito entre as pessoas, proporcionando a seguranca das
pessoas serem quem sao. Em contraponto a isso, a sua auséncia gera o sentimento de
frieza e compromete a qualidade do trabalho. Na voz do Ld1: “eu entendo ela como
frutifera, se ela for de conflito. E um conflito saudavel, ta? E um conflito de ideias.,
pode-se pressupor que ha uma condigdo para que seja produtiva, que ¢ a existéncia
de conflitos de ideias entre as pessoas.

Referente a percepgao da competéncia interpessoal dos lideres e liderados, obser-
va-se que se complementam, sugerindo que a competéncia interpessoal é reconheci-
da e valorizada tanto pelos lideres quanto pelos liderados, corroborando, ainda com
Beenen et al. (2021) e Kaplan e Sorensen (2021) que destacam a importancia das
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competéncias interpessoais, especialmente em cargos executivos.

A unidade de contexto relacionamentos interpessoais no trabalho relata a percep-
¢do da competéncia interpessoal no departamento. Os lideres percebem um ambien-
te interpessoal geralmente bom, democratico e respeitoso, com alinhamento entre
eles e os liderados. No entanto, apontam criticas, notando um distanciamento entre
lideres e liderados. O entrevistado (Lr3) destaca a necessidade de valorizagdo da li-
deranca média, enquanto a alta lideranca parece concentrada em assuntos proprios,
descuidando da gestao, especialmente no aspecto humano.

Os liderados identificam falhas nos relacionamentos entre liderancas e liderados,
destacando distanciamento hierarquico, falta de unicidade, comunicagéo e inteligén-
cia emocional. Embora exista um sentimento de pertencimento e bom relacionamen-
to no mesmo nivel hierdrquico e convivéncia didria, a entrevistada Ld3 ressalta que o
crescimento da empresa tornou as relagdes interpessoais mais complexas, desafiando
a gestao dessas relagdes: “A gente se tornou grande demais e as relagdes interpessoais
estdo cada vez mais complexas. E a gente conseguir gerenciar essas relagdes esta se
tornando algo cada vez mais dificil.”.

De posse dessas percep¢oes de diferentes niveis hierarquicos, pode-se perceber
uma incongruéncia sobre a percep¢ao das relagdes interpessoais, nas quais para os
lideres ha uma percep¢ao mais positiva, embora haja apontamentos de falhas. Para
os liderados, ha existéncia de critérios e comportamentos para que o relacionamento
interpessoal seja bom, pode transmitir o entendimento de que nao seja tdo positiva
quanto apontada pelos lideres.

A unidade de contexto relacionamentos interpessoais saudaveis relatam as situa-
¢oes em que os bons relacionamentos interpessoais sdo evidenciados. Para os lideres,
episddios que demonstram o trabalho em equipe é um sinal de bom relacionamento
interpessoal. No falar do Lr2: “eu tenho um marco [...] onde nds fizemos um trabalho
conjunto que sozinho eu ndo conseguia, eu sabia como fazer o trabalho, mas sozinho
com um brago ndo dava e noés fizemos juntos.” cita um episddio onde o relaciona-
mento interpessoal foi positivo, promovendo o trabalho em equipe.

Os liderados, por sua vez, relatam que bons relacionamentos interpessoais geram
alegria e descontragao entre os lideres e liderados. Na fala do Ld3: “A gente costuma
brincar muito que a gente ¢ muito parecido e que... ¢ que o bom ¢ que nunca os dois
estdo em um dia ruim juntos e que no dia que isso acontecer vai ser o caos” pode-se
perceber que o liderado possui proximidade com o lider, a ponto de identificar seme-
lhangas de personalidade.
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Dessa maneira, ao comparar a percepgao do lider e do liderado, pode-se perceber
uma concordancia, a proximidade pode resultar em trabalho em equipe e momentos
de descontrag¢ao permitem uma proximidade ao ponto de ser percebido tragos seme-
lhantes nas personalidades dos membros da equipe.

Machado et al. (2020) preconizam que uma das dimensdes de competéncia inter-
pessoal é o comprometimento coletivo para o trabalho, partindo da compreenséo de
que ndo é possivel trabalhar sozinho. Diante disso, a unidade de contexto denomina-
da comprometimento coletivo no trabalho descreve a percepgdo sobre o comprome-
timento coletivo no trabalho.

Para os lideres, o comprometimento no trabalho estd intrinsecamente relacionado
a competéncia interpessoal, impactando a autopercep¢ao do colaborador e sua atua-
¢ao coletiva. Segundo Lr3, essa competéncia influencia diretamente o comprometi-
mento, moldando a visao do individuo dentro do grupo:

[...] o comprometimento coletivo, ele tem muito, muito sim a ver com a... com
a competéncia de relagdo interpessoal e, ela... e a0 mesmo tempo interfere bas-
tante na forma em que vocé se vé, enquanto individuo, dentro de um grupo,

dentro de uma coletividade (Lr3).

Ja para os liderados, o comprometimento é percebido como impulsionador do
desenvolvimento profissional, gerando resultados na equipe, embora sob pressao. O
desenvolvimento das competéncias interpessoais é reconhecido como catalisador do
comprometimento e aprimoramento na qualidade das entregas, como indicado por
Ld4, que destaca o excepcional comprometimento das pessoas, mesmo diante de de-
safios e reclamagdes no ambiente de trabalho: “[...]eu fico imaginando que nao é todo
lugar que tem o comprometimento coletivo que tem aqui ndo, aqui as coisas as pes-
soas sdo muito empenhadas, ddi, reclama ..., mas o comprometimento das pessoas
aqui é absurdo.”

Os lideres e liderados concordam que as competéncias interpessoais influenciam
o comprometimento no trabalho. Mesmo diante de pressdes e instabilidades emocio-
nais, a entrega de resultados ainda ocorre.

Segundo Silva et al. (2019), a obtengdo de melhores resultados, pessoais ou pro-
fissionais, é resultado do bom desenvolvimento da competéncia interpessoal. Diante
dessa afirmacao, a unidade de contexto competéncias interpessoais e resultados rela-
ta a vinculag@o entre as competéncias interpessoais e a obtengao de resultados.
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As liderangas destacam a relagao entre o aprimoramento das competéncias inter-
pessoais, o aumento do comprometimento no trabalho e a consequente geragao de
resultados. O alinhamento de objetivos e um ambiente sinérgico favorecem maior
propensao a resultados, sendo a competéncia interpessoal crucial nesse processo. A
habilidade de se relacionar positivamente e coexistir no mesmo ambiente é percebida
como fundamental para alcangar melhores resultados, como expresso por Ld4, que
sugere a busca externa por competéncias interpessoais complementares para fortale-
cer as internas na organizacgao.

Diante das consideracdes do entrevistado, recomenda-se que o desenvolvimen-
to competéncia interpessoal seja também buscado em ambientes diversos ao que o
profissional esteja inserido, como também o melhor reconhecimento da habilidade
interpessoal.

Os liderados destacam que relagdes interpessoais eficazes na equipe facilitam a
consecucao de resultados, influenciando o alinhamento de objetivos. O desenvol-
vimento da competéncia interpessoal contribui para a melhoria da credibilidade da
lideranca perante a equipe e fortalece o comprometimento do grupo. A fala de Ld4
exemplifica a importancia desse elo interpessoal, indicando que, mesmo diante de
desafios complexos, a confian¢a do liderado no lider é crucial para superar obstacu-
los: “[...] grandes episddios em que esse elo interpessoal de liderado acreditar no li-
der, eu sei, pd, eu sei que isso ¢ dificil, mas, pd, o cara ta dizendo, se o cara ta dizendo,
vou atras, esse acreditar faz muita diferenca [...]"

A conformidade na percep¢ao entre lideres e liderados resulta em melhor desem-
penho e maior probabilidade de alcancar metas, com um comprometimento apri-
morado. Esses beneficios sao derivados da influéncia positiva da competéncia inter-
pessoal, evidenciando a relevancia dos resultados na andlise do comprometimento
coletivo no trabalho.

No quadro 3, tem-se uma visibilidade sistemdtica e sintética dos principais re-
sultados encontrados nesta investigacao académica, apresentando as categorias de
analise, alinhados aos objetivos especificos e as unidades de contexto equivalentes.
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Quadro 3

Sintese dos resultados

Categoria
de Analise

Unidades de Contexto

Principais resultados

Percepgio das
Competéncias
Gerenciais

Conceito de competéncias
gerenciais

Multiplos conhecimentos sobre gestdo; competéncias podem
ser inatas ou desenvolvidas.

Competéncias de um Gestor

Competéncias de comunicagdo; competéncias interpessoais;
autoconhecimento; estabilidade emocional; conhecimento
técnico; olhar holistico.

Percepgio do resultado das
competéncias gerenciais

Engajamento na equipe; equipe inspirada; equipe motivada.

Atuagdo dos lideres

Apoiando e confiando; estimulando a criatividade e inova-
¢d0; comunicando objetivos.

Falhas nas competéncias

Ambiente de medo e imposigoes; equipe disfuncional; equi-

Resolugio de
problemas no setor

gerenciais. pe desmotivada; auséncia de diversidade.
Habilidade de resolver Habilidade de criar solugdes; visdo holistica do problema; ha-
problemas bilidade de planejar e executar a estratégia.

Percepgio da resolugéo de
problemas

Auséncia de delegacio; centralizagdo dos problemas; Proble-
mas emergéncias; acabativos processuais.

Aspectos que ajudam a
melhorar a forma como os
problemas sao resolvidos

Descentralizagdo dos problemas; incentivo a confianga nos
liderados; criagdo de diretrizes objetivas; estabelecimento de
politicas preventivas.

Relagoes
interpessoais no
grupo de trabalho

Competéncias interpessoais

Gera frutos e respeito entre as pessoas; relagio de cumplici-
dade; promove apoio técnico e emocional.

Relagdes interpessoais no
trabalho

Ambiente democratico e respeitoso; alinhamento de lideres e
liderados; distanciamento entre niveis hierdrquicos; desafios
no 4mbito comunicativo; desafios no 4mbito das relacdes in-
terpessoais.

Relacionamentos interpes-
soais saudaveis

Trabalho em equipe; promovem a alegria e descontragio;
promove a proximidade entre lider e liderado.

Comprometimento coletivo
no trabalho

Bons relacionamentos interpessoais geram comprometimen-
to no trabalho; promove desenvolvimento pessoal; Melhora
na qualidade das entregas.

Competéncias Interpessoais
e resultados

Competéncias interpessoais desenvolvidas geram melhores
resultados; desenvolver as competéncias interpessoais em
ambientes diversos ao local de trabalho; aumenta a credibili-
dade dos lideres na liderancga

Fonte: Elaborado pelos autores
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O objetivo geral da pesquisa de analisar a percepgao de lideres e liderados sobre
competéncia interpessoal na obten¢ao de resultados, responde a questdo de pesquisa
conforme os resultados apresentados no Quadro 3.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A percep¢ao da competéncia interpessoal na obtencdo de resultados foi notada
quando os lideres e liderados apontaram que as competéncias interpessoais desenvol-
vidas geram melhores resultados, aumentam a credibilidade dos lideres na lideranga,
além de indicar que os relacionamentos interpessoais devem ser desenvolvidos em
ambientes diversos aos laborais.

A questao da pesquisa foi respondida a partir dos objetivos. O objetivo geral foi
alcangado a partir dos resultados trazidos pelos objetivos especificos. O primeiro ob-
jetivo especifico explorou a percepgdo dos sujeitos sobre o conceito de competéncias
gerenciais, competéncias do gestor, resultados das competéncias gerenciais, atuagdo dos
lideres e as falhas das competéncias gerenciais. O segundo objetivo explorou a percep-
¢do dos sujeitos acerca da resolugdo dos problemas a partir das habilidades de resolver
problemas, resolu¢ao dos problemas e os aspectos que ajudam a melhorar a forma como
os problemas sdo resolvidos. O terceiro objetivo especifico explorou a percepgao dos
sujeitos sobre as relagdes interpessoais no grupo de trabalho por meio das competéncias
interpessoais, relacdes interpessoais no trabalho, relacionamentos interpessoais sauda-
veis, comprometimento coletivo no trabalho, competéncias interpessoais e resultados.

Com a analise das entrevistas, foi possivel concluir que as competéncias interpes-
soais envolvem habilidades de comunicagdo, empatia, respeito, trabalho em equipe,
comprometimento, resolugdo dos problemas, entre outras habilidades. Assim como,
as competéncias interpessoais no trabalho promovem um ambiente respeitoso, pro-
movem a alegria e descontragdo, proximidade entre os lideres e liderados, o desen-
volvimento pessoal, e por fim ha uma melhora nos resultados.

A pesquisa identificou lacunas na comunicagdo interna, ndo abordadas na lite-
ratura, oferecendo uma visao especifica dos desafios praticos na organizagao. Adi-
cionalmente, ressalta a importancia da tomada de decisao, indicando que ela pode
ser mais delegada ao promover a confianca nos liderados. Esse insight enfatiza a re-
levancia de aspectos interpessoais, como a constru¢ao de confianga, na eficacia das
estratégias de resolucao de problemas. Questdes nao abordadas na literatura, como
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comunicagao interna e confian¢a na delegacao, revelam fatores especificos impactan-
do a resolugio de problemas.

Das limitagdes notadas nesse estudo, uma delas é a nao inclusao dos dados do
perfil dos respondentes e a sua aplicagao apenas ao setor juridico de uma empresa
especifica. Sugere-se, para futuras pesquisas, entrevistar gestores de departamentos
juridicos similares em outras regides, ampliar a amostra e usar métodos adicionais de
coleta e andlise de dados.
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