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RESUMO

O processo de transformacdo que vem ocorrendo no mundo do trabalho vai exigir das
liderancas e das organizacfes uma participacdo mais efetiva, principalmente na direcdo de
sensibilizar pessoas para entenderem, aceitarem e conviverem com essas transformagdes. O
estabelecimento de interacdes satisfatorias, especialmente nas relagdes hierarquicas, torna-se
estratégico dentro dos ambientes de trabalho, tanto para otimizar as tarefas e resultados como
para favorecer a presenca de um clima favoravel de trabalho. Essas interacfes satisfatorias e
direcionadas para atender demandas atuais e novas vao exigir das liderancas a presenca de
competéncias comportamentais bem desenvolvidas, dentre as quais a competéncia interpessoal
ganha papel de destaque. O presente ensaio tedrico tem como objetivo discorrer sobre a
importancia da competéncia interpessoal no repertério das liderangas organizacionais visando
atender as novas demandas que se apresentam no ambiente de trabalho. Pretende também tecer
consideracdes acerca da importancia do desenvolvimento da competéncia interpessoal em
todos os profissionais, com destaque para os cargos de lideranga, apresentando algumas
possiveis acOes nessa direcdo. Para fomentar a discussdo do ensaio apresentado, utilizamos
artigos e livros presentes nos mais importantes periddicos especializados e indexadores
eletrbnicos, a saber: Periddicos Eletronicos em Psicologia (PePSIC), Scientific Electronic
Library Online (SciELO), Centro Latino-Americano e do Caribe de Informagédo em Ciéncias
da Saude (BIREME), LILACS, Banco de Teses da CAPES, Periodicos CAPES e Google
Scholar. A pertinéncia tematica em relacdo ao objeto de estudo escolhido foi o principal critério
para a selecdo dos artigos e capitulos de livros considerados no estudo.
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ABSTRACT

The transformation process that has been taking place in the word of work will require leaders
and organizations to participate more effectively, especially in the direction of sensitizing
people to understand, accept and live with these transformations. The establishment of
satisfactory interactions, especially in hierarchical relationships, becomes strategic within work
environments, both to optimize tasks and results and to foster the presence of a favorable work
climate. These satisfactory interactions, targeted to meet current and new demands, will require
leaders to have well-developed behavioral competencies, among which interpersonal
competence gains a prominent role. This theoretical essay aims to discuss the importance of
interpersonal competence in the repertoire of organizational leaders to meet the new demands
that are presented in the workplace. It also intends to make considerations about the importance
of the development of interpersonal competence in all the professionals, especially the
leadership positions, presenting some possible actions in this direction. To stimulating the
discussion of the presented essay, we use articles and books available in the most important
specialized journals and electronic indexers, namely: Electronic Journals in Psychology
(PePSIC), Scientific Electronic Library Online (SciELO), Latin American and Caribbean
Center of Health Sciences Information (BIREME), LILACS, CAPES Thesis Bank, CAPES
Journals and Google Scholar. Thematic relevance in relation to the object of study chosen was
the main criterion for the selection of articles and book chapters considered in the study.

KEYWORDS: Leadership Development; Interpersonal Competence; Professional Social
Skills; Organizational and Work Psychology.

INTRODUCAO

O mundo do trabalho contemporaneo tem sido marcado por profundas e aceleradas
transformacdes, encontrando-se em um cenario competitivo e instavel que afeta diretamente as
organizagOes, bem como seus trabalhadores, em todos os niveis hierarquicos. Neste contexto,
muito tem sido exigido de todos os profissionais que possuem importancia estratégica para as
organizacBes no tocante a buscarem o aprimoramento de suas competéncias, tanto na area
académica e gerencial, como no ambito interpessoal.

O processo de transformacao que vem ocorrendo nos contextos do trabalho, vai
exigir das liderangas uma participacdo mais efetiva, principalmente na direcdo de sensibilizar
pessoas para entenderem, aceitarem e conviverem com essas transformacgfes. O papel da
liderangca como agente transformador e agregador de pessoas, torna-se fundamental para o
enfrentamento das mudancas que ja estdo acontecendo e as que estdo por vir no ambito
corporativo.

Assim sendo, o estabelecimento de interagdes satisfatorias, especialmente na
relacdo hierérquica, torna-se estratégico dentro dos contextos de trabalho, tanto para otimizar
as tarefas e resultados, como para favorecer a presenca de um clima favoravel de trabalho.

Essas interacOes satisfatorias e direcionadas para atender as demandas atuais e as novas
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demandas, vai exigir das liderancas a presenca de competéncias comportamentais bem
desenvolvidas, dentre as quais, a competéncia interpessoal ganha papel de destaque.

Nesse atual cenario faz-se importante mudangas de paradigmas na gestdo
organizacional, principalmente na direcdo da presenca de politicas e praticas de gestdo que
venha favorecer a melhoria da qualidade das relacBes interpessoais, na comunicacdo
organizacional e, especialmente, no desenvolvimento e aprimoramento de novas competéncias
de lideranca. Portanto, acfes de educacdo continuada ganham acentuada importancia no
desenvolvimento de novas habilidades para compor o perfil do novo lider.

Magaldi e Salibi Neto (2018) explicam que a revista Forbes apresentou listagem
das dez qualidades que se fazem presentes num o6timo lider na atualidade. Séo elas:
honestidade; saber delegar; comunicacdo; confianga; compromisso; atitude positiva;
criatividade; intuicdo; capacidade de inspirar e de ter sintonia com as pessoas. Para os autores,
embora essas qualidades sejam importantes, nada mais sdo do que pressupostos basicos, ou
seja, s@o elementos fundamentais que devem estar presentes no perfil das liderancas bem-
sucedidas. Esses autores entendem a importancia das qualidades citadas, porém indicam que é
importante ir mais além, ou seja, se faz necesséria a ado¢ao de uma nova mentalidade para o0s
lideres das transformacgdes por que passa 0 mundo do trabalho, envolvendo sobretudo, o
aprender a desaprender, possuir maior abertura para o novo e maior ousadia para enfrentar as
novas demandas. Considerando as explicacdes de Magalbi e Salibi Neto (2018), pressupde-se
que as liderangas atuais e do futuro precisam reinventar-se, dando maior atencao as situacoes
e condigbes que se revelam na sociedade atual. Precisam perceber e se atentar para as
mudangcas, quebras de paradigmas e a disrupgdo dos modelos vigentes, uma vez que, essas
mudancas impactardo nos contextos corporativos e nas relagcdes de negocio.

A percepcdo perante a necessidade de aprender cada vez mais é uma das
caracteristicas necessarias aos profissionais de lideranca. Os novos conhecimentos devem ser
apreendidos e colocados em ag¢do, ndo somente porque se quer, mas porque torna-se necessario.
Lins e Borges-Andrade (2014) explicam que os lideres podem aprender por meio de estratégias
diversificadas, ou seja, além da participacdo em treinamentos gerenciais, devem adotar
estratégias proprias, em respostas as demandas de seu contexto de trabalho. Importante
ressaltar que a aprendizagem pressupde mudanca de comportamento, envolvendo complexa e
ampla relacéo afetiva e cognitiva, garantindo a transformacéo da pessoa. Portanto, ndo se trata
somente de aprender por processos naturais de desenvolvimento; o lider da atualidade deve

considerar, a abertura e a busca por aprendizados novos, uma estratégia de gestdo da propria
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carreira e da propria lideranca, ndo necessariamente com 0 objetivo de tornar-se mais
competitivo, mas com o objetivo de manter-se num dinamismo de atualizacdo constante.

Aos lideres cabe o papel de se transformar e transformar as pessoas que estdo ao
seu redor, elevando o nivel de conhecimento e aperfeicoando comportamentos na direcéo de
maiores e melhores resultados, tanto considerando os resultados organizacionais, como
também aqueles relacionados a qualidade de vida das pessoas e a sustentabilidade da
comunidade onde a organizacao esta inserida. Para isso, deve promover e facilitar um senso
de proposito coletivo e de comprometimento com o trabalho e com a sociedade como um todo.
Essa complexa situagdo envolve o desenvolvimento e aprimoramento de novas competéncias,
incluindo, por 6bvio, a competéncia de liderar e de interagir assertivamente com as pessoas
que lidera.

Segundo Bendassoli, Magalhdes e Malvezzi (2014), a construgdo da lideranca
como competéncia necessaria para gerenciar implica em diferentes questdes que hoje estdo
relacionadas a influéncia interpessoal. Os autores destacam a questdo da diversidade, ou seja,
ndo privilegiar pessoas com as quais se identificam em detrimento a outras com as quais ndo
se identificam por motivos étnicos, religiosos, etc. Outra questdo importante diz respeito a
lisura e a confianca ética nas atitudes do lider. Os autores também chamam a atencéo para o
tratamento das diferengas culturais por parte das liderangas, reconhecendo que a sociedade
globalizada € um contexto cosmopolita. Por fim, apresentam uma questdo emergente que é o
conceito de lideranca distribuida, ou seja, permitir-se encontrar nas equipes de trabalhos,
pessoas que podem exercer a acdo de lideranga a partir de seu envolvimento em diferentes
tarefas que s@o necessarias ao grupo; um movimento de mudanga no comportamento de liderar
que inclui a descentralizacdo do poder e do conhecimento, bem como a habilidade de planejar
e delegar tarefas, construindo interagcdes colaborativas e solidarias de pessoas responsaveis pelo
todo do fazer profissional e ndo, como tradicionalmente se tinha, responsabilidades por uma
pequena parte do todo. Esta forma de atuacdo favorece uma visdo mais sistémica da
organizacao e das relacGes de trabalho, contrapondo-se a uma visdo fragmentada.

Revela-se portanto, a necessidade das liderancas desenvolverem habilidades para
um melhor manejo e trato com as pessoas com as quais se convive profissionalmente, buscando
capacita-las, envolvé-las, motiva-las e comprometé-las, com esforgos coletivos no trabalho, na
busca de se atingir objetivos organizacionais e na direcao da criacdo e manutencdo de um clima
favoravel e salutar para a atuacdo profissional, ou seja, a necessidade de desenvolver e
aprimorar a competéncia interpessoal. Nesse sentido, e como afirmam Goulart Junior, Camargo

e Moreira (2019, p. 42), “[...] além da presenga de competéncias técnicas, precisam também
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estar preparados e em condi¢fes de lancar mao das competéncias humanas, ambas bem
desenvolvidas”.

Muniz e Bezerra (2004) argumentam que, independente do ramo de negdcio, o
gestor tem como papel fazer transcender o dominio da técnica e de seu conhecimento tedrico,
para o desenvolvimento das pessoas e de interacdes sociais saudaveis e produtivas. Portanto,
para Amorin e Silva (2011), os responsaveis por gerenciar as pessoas tendem a reagir
rapidamente as mudancas, buscando solugdes capazes de estabelecer um diferencial
competitivo, em que a organizagéo é condicionada a reformular, incorporar novas tecnologias
e inovar nas praticas gerenciais, valorizando o individuo como diferencial competitivo.

Ainda, tendo em vista o papel dos gestores nas organizacGes e a necessidade da
presenca da competéncia interpessoal bem desenvolvida, Martins, Carvalho e Carvalho (2017),
afirmam que o gestor além de planejar, organizar, liderar e controlar, também tem que saber
administrar conflitos, desenvolver o papel motivacional para sua equipe, criando um ambiente
propicio para que sejam realizados os objetivos da organizacao.

O presente ensaio tedrico tem como objetivo discorrer sobre a importancia da
presenca da competéncia interpessoal no repertério das liderangas organizacionais visando
atender as novas demandas que se apresentam no ambiente corporativo. Pretende tambem tecer
consideracdes acerca da importancia do desenvolvimento da competéncia interpessoal em
todos os profissionais de um ambiente corporativo, com destaque para os cargos de lideranca,
apresentando algumas possiveis acdes nessa direcdo. Para tanto, utilizamos enquanto metodo
de busca por publicacGes e fundamentacéo teodrica de nossa discussao, artigos e livros presentes
em periddicos especializados e indexadores eletrbnicos como Periddicos Eletrdnicos em
Psicologia (PePSIC), Scientific Electronic Library Online (SciELO), Centro Latino-
Americano e do Caribe de Informacéo em Ciéncias da Saude (BIREME), LILACS, Banco de
Teses da CAPES, Periddicos CAPES e Google Scholar. Consideramos, ao final das buscas
empreendidas, somente os artigos cientificos e livros cujos titulos e escopo faziam referéncia
ao tema “competéncia interpessoal” no contexto da atuacdo de profissionais, tanto em cargos

de lideranga e gestdo como em ambito geral das organizacdes.

COMPETENCIA INTERPESSOAL: BREVES CONSIDERAQOES

Encontram-se na literatura diferentes definicbes e concepcbes tedricas para
competéncia, porém Branddo e Borges-Andrade (2007), assim como Carboni, Branddo, Leite
e Vilhena (2009) apresentam uma abordagem que parece integrar as demais, ou seja, a
definicio de competéncia como um conjunto de atributos pessoais, relacionados ao
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conhecimento (saberes acumulados), habilidades (saber fazer) e atitudes (valores) (CHA) que
sd0 necessarios para 0 bom desenvolvimento do exercicio laboral (profissional e
organizacional) e as realiza¢des exitosas.

Entre as inlmeras competéncias que sdo exigidas de um gestor na atualidade,
destaca-se a competéncia interpessoal. A competéncia interpessoal € necessaria ao profissional
de lideranca na atualidade, visto que o habilita a atuar de forma eficaz no &mbito das relacdes
interpessoais, diante das mais diversas situacdes (MUNARI; BEZERRA, 2004). Para 0s
autores, os primeiros estudos sobre a competéncia interpessoal datam do inicio da década de
1960, quando se observava que a presenga dessa competéncia melhorava o desempenho grupal
na execucao de tarefas, bem como, na capacidade de producédo, de articulacdo e na satisfacdo
dos sujeitos no desenvolvimento do trabalho coletivo.

Alguns autores buscaram discutir a importancia da competéncia interpessoal e para
melhor compreenséo dos principais construtos relacionados a essa competéncia, Muniz, Rell e

Ferreira (2017), resumiram os estudos mais relevantes que sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Definicdo de Competéncia de Relacionamento Interpessoal

AUTOR TITULO
Moscovici, F. (1981) Competéncia interpessoal no
desenvolvimento de gerentes

DEFINICAO
Habilidade de lidar eficazmente com
relacBes interpessoais, de lidar com outras
pessoas de forma adequada as necessidades
de cada um e as exigéncias da situacdo.
O Relacionamento interpessoal é a

Gomes, A. F.; Santana, W. | As habilidades de

G. P. (2004)

relacionamento interpessoal de
mulheres que trabalham por
conta prépria: o caso de Vitoria
da Conquista - BA

capacidade de buscar convivio harmonioso
em seu ambiente de trabalho e de saber
relacionar-se com clientes e fornecedores,
possibilitando um trabalho através do qual a
maioria das pessoas sinta prazer e disposi¢do
de “dar o melhor de si”.

Valle, P. B. (2006)

emocional no
um estudo

Inteligéncia
trabalho:
exploratorio.

Habilidade de mediar eficazmente as
necessidades relacionais e situacionais; isto
é, levar em conta as necessidades pessoais
(ou interpessoais) de forma que estas
cumpram com as exigéncias do contexto em
que estdo inseridas.

Paiva, F. G.; Fernandes, N.
C. M. (2012)

A contribuicdo da competéncia
relacional do empreendedor para
aperfeicoar a qualidade de
relacionamento entre empresas
de base tecnoldgica

A “habilidade interpessoal” esta vinculada a
capacidade de se relacionar e auxilia no
estabelecimento de relacionamentos de
qualidade.

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

Modalidades de aprendizagem
organizacional nos programas
trainees:  Desenvolvendo a
habilidade interpessoal

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

Fonte: Muniz, Rell e Ferreira (2017).
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De maneira geral, os autores relacionados por Muniz, Rell e Ferreira (2017),
postulam de modo geral que a competéncia interpessoal esta relacionada com a capacidade de
lidar com pessoas de maneira eficaz, estabelecendo relacionamentos de qualidade no trabalho.
Gomes e Santana (2004) estendem essa habilidade para outras pessoas envolvidas com o
negdcio da organizacdo, ou seja, no trato com clientes e fornecedores, enquanto que para Santos
et al. (2014), a habilidade interpessoal do gestor consiste em se relacionar adequadamente com
sua equipe, na hierarquia organizacional. Ademais, Moscovici (1981) e Vale (2006), enfatizam
que essa habilidade esta relacionada as exigéncias do meio, enquanto Gomes e Santana (2004),
d&o énfase ao convivio harmonioso no ambiente de trabalho.

Carlos (2011) explica que o aprimoramento da habilidade de relacionamento
interpessoal pode ocorrer de maneira informal no convivio diario, por meio da inteligéncia
emocional e capacidade de resiliéncia. Para Moscovici (2013), quanto mais detalhada for a
visdo que o individuo possui de si, melhor serd sua visao interpessoal e sua habilidade em lidar
com situacOes interpessoais, envolvendo flexibilidade perceptiva e comportamental para ver 0s
varios angulos existentes de uma mesma situacao e atuar de forma diferenciada. Ainda segundo
a autora, diversas ferramentas fundamentais para a gestao da organizagcdo somente apresentarao
resultados satisfatorios se o gestor e seus liderados possuirem suas competéncias interpessoais
bem desenvolvidas. Conforme apontam Pagliaci, Alves e Camargo (2019), o desenvolvimento
e manutencdo de boas relagdes interpessoais no trabalho, dependem do investimento em
programas de treinamento de algumas habilidades sociais esperadas como repertério de um
lider, tais como: saber se impor e ser firme sem que use de autoritarismo, ou seja, ser assertivo,
ter comportamento empatico e disponibilidade de abertura para a escuta das demandas trazidas
pelos trabalhadores no cotidiano de trabalho.

Munari e Bezerra (2004), explicam que, potencializar a competéncia interpessoal
dos profissionais, sejam gestores ou ndo, pode agregar 6timos beneficios a performance da

equipe, e consequentemente, ao sucesso da organizagio. Os autores argumentam que:

o profissional que desenvolve sua competéncia interpessoal, possui maior capacidade
em lidar com as situagdes de conflito, em potencializar talentos e gerir trabalho em
um clima de confianca e satisfacdo. Assim, ele deixa de olhar apenas para si, podendo
tornar-se capaz de compreender a complexidade das relagfes entre seres humanos
(p.485).

A percepcdo acurada pelo desenvolvimento da competéncia interpessoal permite
que o sujeito desempenhe melhor o seu trabalho, tanto na dimenséo técnica requerida pela

natureza da atividade, quanto na de ser capaz de se posicionar de forma habilidosa nas redes
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de relagcBes interpessoais, internas e externas a organizacdo. Ademais, a competéncia
interpessoal é revelada na relacdo individuo-individuo e nas relagdes individuo-grupo,
englobando assim atitudes individuais e coletivas que jamais sdo indissociaveis (RODRIGUES;
IMALI; FERREIRA, 2001).

Atualmente encontramos uma derivacdo do conceito de competéncia interpessoal
denominada de competéncia relacional que significa articular-se de modo singular no adequado
manejo e interacdo entre trés componentes indissociaveis na pratica grupal e da vida
institucional: autoridade, lideranca e exercicio do poder (OSORIO, 2003). Nessa perspectiva,
é mister a qualquer profissional da atualidade, que desenvolva a sua competéncia para melhor
lidar com as relac@es, j& que muitos atuam como gestores de servicos e equipes, dentro de um
sistema extremamente complexo, que envolve diversos profissionais atuando em um mesmo
ambiente (MUNARI; BEZERRA, 2004).

O DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA INTERPESSOAL EM GESTORES:
PROPOSTA PARA INTERVENQAO

Moscovici (2002) destaca que a competéncia interpessoal é de grande importancia
a todos os profissionais, ndao so para aqueles que lidam diretamente com o publico ou que atuam
em cargos estratégicos, como as liderancas por exemplo. Segundo Crispim e Fraganani (2010),
a presenca da competéncia interpessoal vai requerer do gestor o desenvolvimento de algumas
habilidades que o possibilitem lidar com as situacdes relacionais do ambiente organizacional.
No tocante ao desenvolvimento dessa competéncia no repertorio comportamental dos gestores,
Moscovici (2002) explica que mesmo que algumas pessoas tenham mais facilidade para se
relacionar que outras, a competéncia interpessoal ndo é algo inato ao individuo e, para tal, é
necessario que os individuos passem por um processo de treinamento e desenvolvimento para
aquisicdo das habilidades relacionais.

Entre as habilidades necessarias para o desenvolvimento da competéncia
interpessoal, Crispim e Fragnani (2010) destacam algumas como as habilidades de lideranca,
de comunicacéo, capacidade de motivar pessoas, capacidade de negociacédo e de resolugéo de
conflitos. No que diz respeito as habilidades de lideranca, Hunter (2006) destaca que liderar
consiste em conquistar pessoas, envolvé-las para que coloquem sua mente, criatividade e
exceléncia para alcancar um objetivo, fazendo com que elas se comprometam ao maximo nessa
missao. Botelho e Krom (2006), destacam que o lider ndo s6 coordena as atividades, mas
também tém como papel a coordenagéo das pessoas. Segundo os autores, este profissional é o

principal responsavel pelos resultados obtidos por meio da influéncia que ele exerce sobre os
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demais. Pereira, Schneider e Silva Janior (2016), destacam a importancia de um lider saber
alinhar as exigéncias da situacdo a gestdo eficaz das pessoas envolvidas nos projetos de
trabalho. Segundo estes autores, no caso do gerenciamento de projetos, o lider tem como papel
delegar as atribuicbes de forma clara e saber cobra-las, para tanto, também sdo de suma
importancia as habilidades de comunicacao.

Reportando-se as habilidades de comunicacdo, Soares (2005) destaca que 0s
lideres/gerentes que se comunicam eficazmente, as utilizam para conceder poder as pessoas,
reconhecer e reforcar a realizagdo das tarefas e ainda incentivar o desempenho da equipe.
Crispim e Fragnani (2010) argumentam que, atuando como o principal fator de informacéo, a
comunicacdo eficaz estabelece as metas especificas requeridas para o alcance dos objetivos
organizacionais e sdo assim compreendidas por todos; a boa comunicagdo também favorece 0s
processos de negociacdo e tomadas de decisdes, avaliando estrategicamente as melhores
alternativas de acOes. Para os autores, a habilidade de se comunicar confere ao gestor estilos
diferentes de abordagem nas interac¢des, tomando por base as diferencas individuais, tornando-
0 mais assertivo. Isso impacta no clima organizacional positivamente e, consequentemente, nos
resultados do trabalho.

A partir do momento em que as diferencas sdo tratadas abertamente, a comunicagéo
passa a fluir adequadamente dando espago para as pessoas se ouvirem e falarem abertamente
sobre o que sentem e pensam, possibilitando o dar e receber de feedback assertivamente.
Crispim e Fragnani (2010) explicam que guando esse processo nao acontece e as diferencas
sdo negadas, a comunicacdo torna-se falha, insuficiente, com bloqueios e distorgdes,
desencadeando tensdes e conflitos, desintegracdo de esforcos e deterioragédo do desempenho
grupal, o que afeta direta e negativamente a produtividade e as relacdes.

Ainda no tocante a comunicacdo, as praticas de feedback constroem um processo
que possibilita conversas entre gestores e trabalhadores de modo que ambos estabelecam uma
sintonia em torno dos alvos e objetivos da organizagédo (BARROS; MATQS, 2015). Ferreira
(2013) afirma que o feedback é extremamente importante na gestdo de desempenho nas
organizagOes, pois, através dele, é possivel proporcionar o desenvolvimento continuo do
trabalhador em sua rotina de trabalho e, por isso, é considerado um processo de ajuda e estimulo
para mudancas de comportamento nas organizagdes. Existem diferentes formas de realizar o
feedback, ou seja, ele pode ser expresso pela comunicacdo verbal, ou ndo verbal, pela
comunicacdo escrita, por meios digitais, etc., porém a qualidade desse feedback tem relacédo

direta com o nivel de desenvolvimento da competéncia interpessoal de quem o realiza.
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Os lideres que desejam aprimorar sua comunicacdo junto aos liderados precisam
compreender a devida importancia do feedback e devem buscar desenvolvimento nessas
praticas, contribuindo positivamente para esse momento (BARROS; MATOS, 2015). Um lider
de destaque utiliza o feedback como ferramenta e busca desenvolver suas habilidades para
aprimorar o desenvolvimento dos seus trabalhadores. A habilidade do gestor na realizacdo do
feedback é fundamental para que esse atinja seu objetivo.

Turci (2013) menciona que a pratica de realizar o feedback também é importante
pela construcdo de valores e pelo aumento do sentimento de satisfacdo de quem recebe o
feedback. Os sentimentos de satisfacdo podem ser percebidos em varios aspectos, tais como o
aumento da autoconfianca, da valorizacdo, no crescimento profissional, no fortalecimento da
relacdo entre trabalhador e gestor, etc.

Retratando sobe a habilidade de motivar pessoas, € possivel afirmar que o
comportamento humano no trabalho resulta do conjunto de varios aspectos motivacionais,
dando espaco para a humanizacgéo nas organizacdes, nas quais os trabalhadores podem exercer
suas atividades sentindo-se Uteis e importantes (CRISPIM; FRAGNANI, 2010). A motivacédo
tem sido apontada como um dos maiores desafios e preocupagdes das organiza¢gdes modernas,
isto porque se sabe que trabalhadores motivados geram um diferencial, em termos de
desempenho, para as organizagOes buscarem os resultados desejados. Martins, Carvalho e
Carvalho (2017) explicam que a motivacdo pode ser entendida como uma razdo que leva as
pessoas a uma acdo ou comportamento. Os autores ressaltam também a necessidade dos
gestores se atentarem para o clima organizacional, proporcionando um ambiente de trabalho
confortavel e seguro, propondo momentos de interacdo e socializacdo entre os trabalhadores.
Devem se atentar também para as praticas de gestdo de pessoas, como por exemplo, planos de
carreira, remuneracao adequada e justa, beneficios sociais, a oferta de boas condicdes fisicas e
psicoldgicas do trabalho, pois essas também sdo elementos importantes que impactardo na
motivacdo dos trabalhadores, um fendmeno entendido como multifatorial.

Para Martinelli e Almeida (2006), considerando a habilidade de negociacgéo,
explicam que essa habilidade caracteriza-se por um processo de comunicacdo que visa
influenciar o comportamento, a fim de se chegar a uma decisdo conjunta. Argumentam que a
habilidade de negociagdo pode ser considerada como um elemento fundamental na atuacéo
gerencial ja que, ¢é através dela que € possivel chegar a consensos, elaborar estratégias, adquirir
subsidios e incentivos para sua equipe de trabalho. Para Crispim e Fragnani (2010) quanto
maior 0 nimero de pessoas envolvidas no processo de negocia¢do, maior a probabilidade de

impasses, j& que ha um maior numero de pontos de vista envolvidos. Assim, a familiaridade
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do gerente com 0s conceitos e processos basicos de negociacdo assume cada vez mais
importancia, visto que, neste processo estdo envolvidos assuntos diarios da organizacdo, tais
como: salarios, objetivos da tarefa, atribui¢Ges, local de trabalho, privilégios, entre outros.

Para Chrispino (2007), o conflito é parte integrante da vida e da atividade social
das pessoas, originando-se, em muitas vezes, da diferenca de interesses, de desejos e de
aspiracdes. Para o autor pode ndo existir a nogdo estrita de erro e de acerto, mas de posi¢coes
que sdo defendidas frente a outras, diferentes.

Os conflitos sdo construtivos quando: melhoram a qualidade das decisdes,
estimulam a criatividade e inovagéo; encorajam interesses e a curiosidade entre membros de
equipes; fornecem meios pelos quais os problemas podem ser manifestados, diminuindo
tensdes; e fomentam um ambiente de autoavaliacdo e mudanca (BACAL, 2004). Tendéncias
contemporaneas visualizam o conflito como um fendmeno inevitavel e que esta presente nas
organizacGes. Porém, acredita-se que o mesmo deva ser gerenciado adequadamente para
promover mudancas no ambiente de trabalho. O conflito, quando ndo € gerenciado de maneira
adequada pode desperdicar tempo e energia, desviando as pessoas do caminho para alcancar
metas importantes (FERREIRA, 2010).

A tarefa de mediar de conflitos nas relagfes de trabalho requer por parte do lider-
gestor, refinada habilidade no trato com as pessoas, posto que, independente da caracteristica
dos conflitos, estardo envolvidas uma ou mais pessoas do contexto de trabalho. A habilidade
nas relacOes favorece ndo somente a busca pela melhor solucéo para o conflito mediado, mas,
principalmente, que os envolvidos ndo apresentem méagoas ou ressentimentos que impactaréo
na sua satisfacdo com o trabalho e no relacionamento interpessoal com colegas e liderangas.

A potencializacdo do desenvolvimento da competéncia interpessoal nos
trabalhadores, especialmente aqueles em cargo de gestdo, pode gerar resultados satisfatorios
de melhores desempenhos individuais como também das equipes e, consequentemente,
melhores resultados organizacionais como um todo. Porém esse desenvolvimento vai
demandar acgdes estratégicas e investimentos das organizacfes na dire¢do de iniciativas de
formacéo e capacitacdo, considerando que essa competéncia, como muitas outras, podem ser
ensinadas. Vai incidir também em suporte organizacional para que o profissional possa, por
meio de iniciativas pessoais, buscar o autodesenvolvimento na direcdo de aprimorar e
desenvolver as competéncias necessarias ao bom desempenho profissional, alinhado com as
novas exigéncias do trabalho.

Brand&o (2005), afirma que é necessario apoiar as iniciativas de desenvolvimento

profissional, através da criacdo de um ambiente que seja propicio a aprendizagem. Portanto,
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faz-se necessario que as organiza¢bes invistam no desenvolvimento da competéncia
interpessoal de seus gestores e demais trabalhadores, com capacitacdes e treinamentos,
estabelecendo assim uma rede de aprendizagem dentro da organizagdo (MARTINS,
CARVALHO; CARVALHO, 2017).

Moscardino e Klein (2015), inferem que o desenvolvimento de lideres e gestores
representa uma demanda necessaria e uma das mais importantes metas para organizacdes que
buscam expansdo. Os autores indicam uma evolucdo do tradicional Treinamento e
Desenvolvimento (T&D), para a chamada Educacdo Corporativa (EC), que pode ser definida
como um conjunto de estratégias educacionais continuas que a organizagdo deve promover,
fundamentada em metas futuras, nas estratégias e na cultura organizacional, com o objetivo de
desenvolver competéncias criticas para o negocio.

Desta maneira, a capacitacdo e desenvolvimento da competéncia interpessoal por
meio da Educacdo Corporativa, pode-se utilizar de variadas estratégias, como exemplo: (a)
aulas expositivas - através de uma atividade educacional formal (PACHECO et al., 2009); (b)
debates - tipo de estratégia que permite a discussdo e a reflexdo coletiva (ANTONELLO;
GODOY, 2011); (c) aprendizagem baseada em problemas - que envolve a resolucdo de
problemas identificados no contexto de trabalho (MILHEM et al., 2014); (d) estudos de caso
- analise de dados e proposta de solugdes aos problemas apresentados (PACHECO et al., 2009);
(e) dramatizacdo - representacdo de uma determinada situacdo ou fato, baseada em situacdes
reais do cotidiano (PACHECO et al., 2009); (f) workshop ou oficinas de trabalho — envolve
sessdes de aprendizagem préatica, por meio de acbes (ANTONELLO; GODOY, 2011); (9)
jogos - atividades ludicas que sejam colaborativas e envolvam atividades com objetivos claros
a serem atingidos (MILHEM et al., 2014); (h) coaching - acompanhamento do individuo por
um profissional capacitado e que incentive o individuo a pensar em suas acfes e seu
desenvolvimento (PACHECO et al., 2009); e (i) mentoring - um individuo mais experiente
orienta outro para o0 aprimoramento de suas competéncias (MILHEM et al., 2014).

O Treinamento de Habilidades Sociais Profissionais (THSP) também se configura
como importante estratégia para o desenvolvimento de competéncias relacionais. Segundo
Rodrigues, Araujo, Ribeiro e Rubio (2015) os estudos em habilidades sociais profissionais tém
sido relevantes por contribuirem com o trabalhador e, consequentemente, com a organizagao,
elevando a eficacia dos individuos e aumentando os resultados organizacionais. A literatura
nacional sobre habilidades sociais nos contextos de trabalho, segundo Silva e Goulart Janior
(2019), ainda é escassa, limitando-se a apresentacdo de resultados a partir de instrumentos
aplicados em profissionais para a identificacdo dessas habilidades. Segundo os autores é menor
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ainda a frequéncia de publicacdes apresentando procedimentos e resultados de treinamentos de
habilidades sociais no trabalho, indicando que este € um importante campo de estudo e
desenvolvimento de praticas a ser explorado.

Com relag&o as técnicas para se treinar Habilidades Sociais, Del Prette e Del Prette
(2012) afirmam que € possivel fazer uso de reestruturacdo cognitiva ou técnicas
comportamentais, com ensaio comportamental, reforcamento, modelagem, modelacao,
feedback, relaxamento, tarefas de casa e dessensibilizacdo sistemética. A técnica de ensaio
comportamental vem sendo muito utilizada por possibilitar o desenvolvimento de novos
repertorios comportamentais, garantir maior controle sobre o préprio desempenho e possibilitar
o desenvolvimento de melhor observacdo das contingéncias envolvidas na interacdo. Para a
utilizacdo da técnica comportamental, 0 uso de modelagem, feedback, modelacéo e tarefas de
casa sdo bastante importantes, sendo a tarefa de casa um dos maiores aliados para aperfeigcoar
0S novos repertorios aprendidos e treinados, bem como buscar a generaliza¢do de respostas e
permitir a verificacdo de como o ambiente natural reage ao novo repertorio do individuo (DEL
PRETTE; DEL PRETTE, 2012).

Boas et al., (2005, citado por Silveira, Goulart Junior, Cardoso e Bolsoni-Silva,
2016), treinaram habilidades sociais em quatro participantes gestores fazendo uso da
perspectiva analitico-comportamental, oferecendo 22 sessbes semanais com duas horas de
duracdo a luz dos temas: assertividade, comunicacéo, dar e receber feedback, direitos humanos,
expressar sentimentos negativos, lidar com criticas e autoconhecimento, elogiar e agradecer
elogios, de modo que, ao final do treinamento, os participantes relataram facilidade em emitir
grande parte dos repertorios treinados, demonstrando assim a eficacia da intervencao.

Silveira, Goulart Junior, Cardoso e Bolsoni-Silva (2016), elaboraram um modelo
de treinamento de Habilidades Sociais Profissionais para liderangas. Os temas trabalhados no
treinamento proposto foram distribuidos em 8 categorias a saber: (a) relacionamento
interpessoal; (b) cumprimento de metas e objetivos do trabalho; (c) respeito aos direitos e
diferencas individuais; (d) comunicacdo organizacional; (e) resolu¢Ges de conflitos no
trabalho/autocontrole; (f) gestdo do desempenho humano no trabalho; (g) gestdo de pessoas e
(h) lidar com o estresse e 0s estressores ocupacionais. O treinamento proposto contempla 20
sessdes, com duracdo de trés a quatro horas cada. As sessOes deverdo ser realizadas apds
diagnostico inicial, a fim de levantar os principais déficits e reservas do grupo de gestores de
modo a observar 0s temas mais relevantes para 0 mesmo, a serem discutidos com maior énfase

e aprofundamento durante o processo de intervencao.
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Evidencia-se assim, que o Treinamento em Habilidades Sociais Profissionais pode
ser importante intervencao na direcdo do desenvolvimento e aprimoramento de competéncias
para diferentes profissionais de uma organizagdo, destacando aqueles de nivel gerencial ou
demais liderancas, a quem, dadas as responsabilidades e constante necessidade de estabelecer
contato e relagdes com outras pessoas no contexto da estrutura organizacional, especialmente

se beneficiariam com o desenvolvimento de competéncias interpessoais.

CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de competéncias como pratica corrente no gerenciamento cotidiano e
estratégico das pessoas nas organizac@es, abre inimeros caminhos para tornar os profissionais
e gestores melhor preparados para os desafios enfrentados diariamente nas organizacdes. Parte-
se do pressuposto que o desenvolvimento de competéncias caracteriza-se enquanto processo
continuo, planejado estrategicamente. Esse processo pode se dar de maneira formal e informal,
sempre integrado as necessidades e objetivos organizacionais, olhando para a
contemporaneidade, mas, sobretudo, para as exigéncias e necessidades futuras das
organizacGes de trabalho. O aprimoramento continuo de conhecimentos, habilidades e
atitudes, representam acGes das mais simples as mais complexas, na dire¢cdo de um quadro
funcional mais capacitado e preparado para assimilar e atuar com maior competéncia sobre as
demandas do trabalho, melhorando o desempenho individual, coletivo e organizacional.

Pode-se considerar que o desenvolvimento da competéncia interpessoal €
imprescindivel para uma atuacdo mais elevada dos profissionais de responsabilidade gerencial,
principalmente no que diz respeito a forma como esses interagem com seus pares e liderados.
Assim, um gestor que possui sua competéncia interpessoal bem desenvolvida, pode gerir a sua
equipe para obtencéo de melhores resultados, ndo s6 organizacionais, como também pessoais.
Devemos considerar como um dos ganhos, ou efeito colateral positivo, de uma lideranca
qualificada do ponto de vista da competéncia interpessoal reside justamente no modo como
este administrara suas relacdes interpessoais no contexto organizacional, representando um
novo paradigma de lideranca, em especial, mais humanizado.

Assim, podemos considerar que a presenca da competéncia interpessoal em
gestores organizacionais, além de otimizarem resultados, também favorecem um clima
saudavel de trabalho, na medida em que as interacGes e 0s relacionamentos interpessoais
tornam-se mais assertivos, honestos e justos. Esse clima favoravel contribui sobremaneira para
a saude fisica, mas especialmente, para a promocao e preservacdo da saude mental dos

trabalhadores, e, ndo obstante, participa da prevencao de riscos psicossociais que poderiam

Revista Labor, Fortaleza/CE, Jul/Dez 2019 n° 22, Vol. 01, pp. 65-83 ISSN 1983-5000



79

contribuir para o desenvolvimento, ou agravamento, dos chamados transtornos mentais e do
comportamento relacionados ao trabalho (BRASIL, 2001; BENITES; CAMARGO;
GOULART JUNIOR; CAMARGO, 2013). Isso porque onde os conflitos de trabalho sdo
melhores conduzidos e administrados, a relacéo de confianga mutua podera estar mais presente.

Obviamente que s6 a presenca da competéncia interpessoal bem desenvolvida nos
gestores de forma isolada ndo sera suficiente para melhores resultados organizacionais em
todos os seus niveis. Outras politicas, processos e praticas de gestdo de pessoas precisam estar
alinhadas as necessidades organizacionais e dos trabalhadores. No entanto, é inegavel que o
gestor melhor preparado, consegue, além de estabelecer melhores relacionamentos, perceber
com mais precisao os aspectos disfuncionais do trabalho, fazendo diagnosticos mais precisos
sobre o que precisa ser mudado e alcancado na direcdo de um ambiente corporativo mais
produtivo e favorecedor de bem estar e salde para seus componentes. Sendo assim, podem
alavancar agdes, cobrando de quem de direito, iniciativas e mudancas nessa direcao.

O desenvolvimento e o aprimoramento das competéncias necessarias a boa
conducdo de uma organizacdo de trabalho ndo é tarefa simples e facil. Requer equipes
competentes atuando em gestdo de pessoas, que possam articular acdes estratégicas em suas
praticas, que vao, desde renovadas formas de realizar recrutamento e selecdo de pessoas, até
acoes acentuadas de educacdo para o trabalho e gestdo do desempenho humano.

No tocante ao desenvolvimento e aprimoramento da competéncia interpessoal em
gestores, tema central desse texto, a questdo torna-se mais complexa, sobretudo considerando
que, nos processos formativos de muitos profissionais, se privilegia, quase que exclusivamente,
a formacao técnica em detrimento a uma formagao mais dirigida as relagdes interpessoais. Em
grande parte dos cursos de formacdo em areas de exatas, por exemplo, ndo existe na grade
curricular disciplinas que capacitem o futuro profissional para um desempenho mais positivo
nas relagdes com pessoas, constituindo-se assim, ao nosso olhar, falha significativa, sobretudo
considerando as novas dindmicas e exigéncias do trabalho.

No entanto, o desenvolvimento de competéncias € um processo que se aprende e
se ensina, portanto, passivel de ser implementado em qualquer organizacéo do trabalho, desde
que haja investimentos adequados para tal. As novas exigéncias do trabalho, sobretudo as de
futuro préximo, vao explicitar a necessidade de constante desenvolvimento e aprimoramento
de algumas competéncias consolidadas para o trabalho, mas também, novas competéncias que
emergirdo dependendo do negdécio da organizacdo. Assim sendo, todas as organizaces que
forem na direcdo de melhores resultados terdo que, de um jeito ou de outro, investir nessa

questdo.
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