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Resumo

E requerido que gestores de organizagdes adaptem e desenvolvam Habilidades Sociais (HS) para se adequarem
as necessidades do seu cargo. Para explorar esta questdo, objetivou-se verificar a relagao entre as HS de gestores
e caracteristicas do modelo Work Design (WD). Trata-se de um estudo quantitativo, descritivo e correlacional,
realizado com 90 gestores do RS. Verificou-se que, quanto mais habilidade em expressar sentimentos positivos,
falar em publico e interagir com superiores, pedir desculpas, negar pedidos e enfrentar criticas, maior foi a
identificacdo com caracteristicas do modelo WD. Compreendeu-se a importancia de um repertério de HS
desenvolvido para corresponder satisfatoriamente as suas caracteristicas do trabalho.
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Abstract

Managers in organizations must adapt and develop Social Skills (HS) to fit the needs of their position. To explore
this issue, we aimed to verify the relationship between managers' HS and the characteristics of the Work Design
(WD) model. We conducted this quantitative, descriptive, and correlational study with 90 managers from RS. It
was verified that the more skill in expressing positive feelings, speaking in public and interacting with superiors,
apologizing, denying requests, and facing criticism, the greater the identification with characteristics of the WD
model. The importance of a developed HS repertoire to satisfactorily match their job characteristics was
understood.
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Introducao

O contexto de trabalho contemporaneo vem sofrendo interferéncia de diversas
mudangcas, como a globaliza¢o do mercado e da economia, avancos da tecnologia e as
novas formas de gerir pessoas, trabalhos e organizacdes. Diante dessas mudancas, os
trabalhadores precisaram de adaptacio e reinvencio, buscando o desenvolvimento de
habilidades técnicas e sociais (Junior et al., 2019). Tendo em vista este cenario, assim
como os desafios das organizacdes e da gestdo, ¢ cada vez mais importante a presenca
de uma lideranca com grande sensibilidade interpessoal para mediar a relacio entre
pessoas e as organizacdes. Neste sentido, em cargos de lideranga, torna-se relevante
que o gestor desenvolva outras habilidades, ndo apenas as técnicas, visto que a gestao
se da principalmente por meio de relacoes interpessoais € de um conjunto de
habilidades que envolvem os relacionamentos (Marinho, 2018). Estas habilidades de
ordem das relacoes interpessoais podem ser definidas, em um campo de estudo da
Psicologia, como habilidades sociais (Lopes etal., 2017).

As habilidades sociais (HS) sdo descritas por Del Prette & Del Prette (2001)
como classes de comportamentos e desempenhos sociais presentes no repertdrio de
um individuo para lidar com situacdes interpessoais, € estas podem ser desenvolvidas
de forma natural quando as condicoes do ambiente e das relacdes sdo favoraveis.
Quando ndo for o caso, essas habilidades podem ser aprimoradas através de programas
educacionais ou intervencoes terapéuticas (Del Prette, et al., 202r; Limberger et al.,
2017).

Del Prette, Del Prette & Peixoto (202r1) enfatizam que essas HS também podem
contribuir para a prevencio de doencas relacionadas ao trabalho, como a Sindrome de
Burnout e sintomas de ansiedade e depressao, evidenciando sua importancia para a
melhoria da qualidade de vida. Nas relacoes do ambiente de trabalho destacam-se as
habilidades educativas, habilidades de coordenacdo de grupo, de falar em publico,
resolver problemas, tomar decisoes e lidar com conflitos (Del Prette & Del Prette,
2013).

Segundo Caballo (2014), as HS se referem as relacoes que o individuo
estabelece com o meio social e com as pessoas com as quais se relaciona, como a
expressdo de sentimentos, desejos, atitudes, opinides ou direitos, de maneira
adaptativa e assertiva. O comportamento assertivo pode ser considerado uma subclasse
das HS e se refere a expressio adequada de sentimentos, preservando direitos e deveres
frente ao outro. (Del Prette & Del Prette, 2001; Marques, 2018). Tais habilidades sao
aprendidas e desenvolvidas ao longo do ciclo vital por meio da observacio, instrugo,
modelagem e imitagdo durante o convivio com os pais, familiares, pares e professores.
Jaafalha na comunicacio, comportamentos agressivos, desrespeito e falta de confianca
refletem o déficit de HS de um gestor e por consequéncia podem impactar
negativamente no desempenho individual e coletivo da equipe de trabalho (Camelo et
al, 2016). Portanto, as habilidades de gestores podem influenciar a equipe, de forma
positiva ou negativa.

Neste sentido, as experiéncias com diferentes situacoes de trabalho também
oportunizam o desenvolvimento de gestores (DeRue & Wellman, 2009).
Caracteristicas como assumir maiores responsabilidades, conviver com excesso de
trabalho e lidar com ambientes adversos sdo capazes de promover aprendizado e
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desenvolvimento (Conger, 2004; McCall, 2004). Sendo assim, caracteristicas de
trabalho podem proporcionar melhorias no comportamento e na atuagdo gerencial
impactando a qualidade e o desempenho da sua funcio (Ling & Toh, 2014). Por outro
lado, as caracteristicas individuais do trabalhador, como a personalidade, as habilidades
e competéncias influenciam as caracteristicas do trabalho. Mesmo sendo reconhecida
aimportancia do estudo dessas relacoes, estes aspectos ainda sdo pouco explorados na
literatura, evidenciando a necessidade de pesquisas que avancem na tematica (Parker
etal., 2017).

Caracteristicas do trabalho e desenho do trabalho sdo termos que, na literatura
internacional sdo traduzidos como Work Design (WD) e considerados sindnimos,
pois, se referem aos mesmos conceitos (Bastos et al., 2018). Estudos sobre
caracteristicas do trabalho sao abordados por Morgeson e Humprey (2006), que
propuseram o modelo de Work Design. O modelo descreve como trabalhos, tarefas e
papéis sio estruturados, executados e modificados, assim como o impacto dessas
estruturas, execucdes e modificacoes nos resultados do individuo, do grupo e das
organizagoes (Grant & Parker, 2009).

De acordo com o Work Design Questionnaire (WDQ) as caracteristicas do
trabalho so descritas a partir das dimensoes: caracteristicas da tarefa, caracteristicas
do conhecimento, caracteristicas sociais e caracteristicas contextuais. As
caracteristicas da tarefa dizem respeito a forma como o trabalho € realizado e o alcance
e natureza das tarefas associadas ao mesmo. Como por exemplo, nivel de
independéncia e liberdade na organizacdo de sua rotina, na tomada de decisio e na
definicio dos métodos de trabalho; além do feedback a partir da realizacio das proprias
tarefas. As caracteristicas do conhecimento envolvem as demandas de conhecimento e
habilidades exigidas do individuo em funcio do que € realizado em seu trabalho, como
o grau de complexidade na execucio das tarefas; grau em que o trabalho requer
solucdes unicas e diferentes, bem como capacidades envolvidas na execucio do
trabalho. A dimensao das caracteristicas sociais inclui as relacdes interpessoais e suas
consequéncias para a organizacio do trabalho. Envolvem o grau em que o trabalho
permite suporte social; grau de dependéncia que o seu trabalho tem com o de outros;
nivel de interacio com individuos externos a organizacio e feedback de outras pessoas
(Morgeson & Humprey, 2006). Por fim, as caracteristicas contextuais se referem aos
aspectos fisicos e ambientais envolvidos, como a ergonomia, nivel de esforco fisico
exigido, condicoes do trabalho e tecnologias utilizadas (Morgeson & Campion, 2003).

Em relacio a importancia dessas dimensoes para o trabalho e para
trabalhadores, destaca-se que as caracteristicas da tarefa sdo consideradas
motivacionais, pois podem impactar na satisfacio dos profissionais ¢ no seu
desempenho laboral. Ja o aumento das demandas de conhecimento pode contribuir
para atitudes mais positivas, como por exemplo, 0 comprometimento organizacional.
Em relagfo as caracteristicas sociais, espera-se que propiciem oportunidades para os
trabalhadores aprenderem uns com os outros (Humphrey et al.,2007). As
caracteristicas contextuais, ainda pouco exploradas em estudos, refletem o ambiente
em que as atividades sdo realizadas, bem como o impacto dessas condicoes nos
trabalhadores (Goulart, 2018). Desta forma, os estudos sobre WQ contribuem para a
compreensio de fatores de risco e de protecio psicossocial presentes no cotidiano
laboral (Zanelli & Kanan, 2018).
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Conforme identificado na revisdo deste estudo, ha uma necessidade de
entendermos a relacio entre HS e WQ para que gestores possam estabelecer relacoes
interpessoais mais sauddveis no ambiente de trabalho, melhorando as atividades
laborais e promovendo saide mental. No entanto, de acordo com buscas realizadas em
bases de dados cientificos como Scielo, BVS, Pepsic, Portal de Periodicos CAPES e
Google Académico, ainda ha poucas pesquisas que abordam este fenomeno nesta
populacio. Sendo assim, objetiva-se apresentar as HS e caracteristicas do WD com
maior e menor presenca em uma amostra de go participantes do estado do Rio Grande
do Sul, bem como o total pontuado nas HS do CHASO (Questiondrio de Habilidades
Sociais) e nas dimensdes do WDQ (Work Design Questionnaire). Também visa
identificar se hd correlagdes entre HS de gestores e caracteristicas do WD, assim como
avaliar quais HS especificas e dimensdes do WD se correlacionam.

O presente estudo tem como hipdtese que as caracteristicas de trabalho dos
gestores influenciam no desenvolvimento de comportamentos socialmente habilidosos

e que gestores com HS desenvolvidas possuem maior presenca de caracteristicas do
modelo WD em seu trabalho.

Método

Trata-se de um estudo de abordagem quantitativa, transversal e correlacional.
Participantes

Participaram deste estudo go pessoas com idades entre 20 e 67 anos, idade
média de 40,7 anos (DP=10.1), sendo que a maioria com 52,2% (n=47) eram do sexo
masculino, casados ou em unido estavel (65,6% (n=59) e predominantemente
possuiam ensino superior com 37,7% (n=34), seguido de especializacdo com 36,6%
(n=33). O exercicio atual de alguma funcio de gestao foi confirmado por 100% (n=90),
entre estes gestores de empresas publicas e privadas, de diferentes portes e segmentos.
A maioria com vinculo empregaticio CLT, representando 55,6% (n=50) da amostra,
seguido de profissionais liberais/pessoa juridica com 26,7% (n=24). Foram utilizados
como critérios de inclusio estar atuando como gestor/gestora ¢ ter 18 anos ou mais.
Como critérios de exclusao utilizou-se apenas ndo ter respondido a todos os
mstrumentos.

Instrumentos

Questiondrio Sociodemogrifico e Laboral: Este questiondrio foi desenvolvido
pela primeira autora deste artigo, teve como objetivo caracterizar a amostra com
questdes como sexo, idade, estado civil, nivel de escolaridade, tipo de contrato com a
empresa, cargo ocupado atualmente, entre outras.

Work Design Questionnaire (WDQ): Para avaliar as caracteristicas do
trabalho dos gestores, foi aplicado o Work Design Questionnaire (WDQ) de
Morgeson e Humphrey (2006), adaptado para o Brasil por Borges-Andrade et al.
(2019). Trata-se de instrumento de autorrelato, as questoes foram respondidas a partir
de uma escala Likert de cinco pontos (“1"— menor concordancia e “5”— maior
concordancia). O instrumento € estruturado em quatro dimensoes: Caracteristicas da
tarefa (grau de autonomia e tomada de decisdes e execucdo total das tarefas);
Caracteristicas do conhecimento (grau de esforco e conhecimento e capacidade de
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resolucdo de problemas); Caracteristicas sociais (relagdes de trabalho interpessoais,
orientacdo e organizacio ¢ feedback) e Contexto do trabalho (aspectos fisicos e
ambientais, de estrutura e manutencio). A consisténcia interna do instrumento se
mostrou satisfatoria (alfas de Cronbach > 0,700). A maior consisténcia interna foi
identificada na dimensdo Tarefa (aC = 0,863) ¢ a menor na dimensao Contexto do
Trabalho (aC = 0,693).

Questiondrio de Habilidades Sociais (CHASO): O instrumento CHASO foi
desenvolvido pelo psicélogo espanhol Vicente Caballo em 2017, ¢ composto por 40
afirmacoes que avaliam o grau em que os comportamentos do questiondrio sio
caracteristicos dos participantes. Cada afirmacio pode ser respondida conforme escala
Likert: muito pouco caracteristico de mim (1), pouco caracteristico de mim (2),
moderadamente caracteristico de mim (3), bastante caracteristico de mim (4) ¢ muito
caracteristico de mim (5). O instrumento ¢ composto por 10 grupos de HS: Interagir
com desconhecidos; Expressar sentimentos positivos; Enfrentar criticas; Interagir com
pessoas que me atraem; Manter a tranquilidade diante das criticas; Falar em publico e
interagir com superiores; Lidar com situacoes de exposicio ao ridiculo; Defender os
proprios direitos; Pedir desculpas; e Negar pedidos. Todos os grupos foram
considerados com consisténcia interna satisfatoria (aC > 0,700) ¢ o total do
instrumento demonstrou consisténcia interna muito satisfatoria (aC = 0,9). A
confiabilidade minima foi identificada no grupo HAB7 Lidar com situacoes de
exposicio ao ridiculo (aC = 0,728) e a maxima no HAB4 Interagir com pessoas que me
atraem (aC = 0,904). Desta forma, ha evidéncias de confiabilidade representativa
sobre este instrumento, bem como sobre seus grupos.

Procedimentos éticos, de coleta e andlise de dados

O projeto de pesquisa foi encaminhado ao Comité de Etica da Unisinos para
apreciacio e avaliacdo (sob o numero 5344), de acordo com as Diretrizes ¢ Normas
Regulamentadoras para pesquisa com seres humanos, previstas na Resolugio n°
196/1996, do Conselho Nacional de Satide e na Resolucio n° 016/2000 do Conselho
Federal de Psicologia. Todos os cuidados éticos necessarios foram tomados ao longo
da pesquisa, tendo em vista a garantia do anonimato € o bem-estar dos participantes. A
amostra foi selecionada por conveniéncia através de divulgacio nas redes sociais e
grupos de interesse no tema, onde o link de acesso a pesquisa também foi
disponibilizado. Acessando o link, os participantes podiam ler o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e somente iniciaram a pesquisa apos o
aceite do mesmo. No TCLE o contato da pesquisadora foi colocado a disposi¢io para
maiores esclarecimentos, bem como para quaisquer desconfortos que a pesquisa
pudesse causar. A pesquisa foi disponibilizada virtualmente para autopreenchimento,
via Google Docs, onde todos os instrumentos descritos foram reunidos. A devolucao
dos resultados ocorreu por meio de live no Instagram, onde os resultados gerais da
pesquisa foram apresentados. O convite para a live foi divulgado nas redes sociais, que
também foram utilizadas para captacio de participantes da pesquisa.

Os métodos de andlise foram escolhidos, tendo em vista o objetivo deste estudo
foiverificar a relacdo entre as HS de gestores e caracteristicas do modelo Work Design
(WD). Os dados foram analisados com o auxilio do programa estatistico Statistical
Package for Social Sciences versao 25.0 (SPSS Inc., Chicago, IL, USA, 2017) para
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Windows, sendo que inicialmente foram organizados em planilha eletronica no
programa Microsoft Excel®. A apresentacio dos dados sociodemogrificos ocorreu
pela estatistica descritiva pelas distribuicoes absoluta e relativa (n - %), bem como,
pelas medidas de tendéncia central (média e mediana) e de variabilidade (desvio padrao
e amplitude interquartis), com estudo da simetria das distribuicdes continuas analisada
pelo teste de Kolmogorov-Smirnov. A andlise de consisténcia interna foi estimada pelo
coceficiente alpha de Cronbach, onde valores maiores ou iguais a 0,700 foram
considerados indicativos de consisténcia interna satisfatoria, enquanto que, iguais ou
maiores que 0,600 como aceltaveis.

Para identificar a relacio de linearidade entre WDQ e HS do CHASO foi
empregada a andlise de correlagdo de Pearson, pois as duas dimensoes apresentaram
uma distribuicdo aproximadamente normal. Os coeficientes foram classificados como
de correlacio bem fraca 0,000 a 0,199; correlacio fraca 0,200 a 0,399; correlacio
moderada 0,400 a 0,699; correlacio forte 0,700 a 0,899; e correlacio muito forte
0,900 21,00.

Resultados

No que se refere ao instrumento CHASO, o escore médio foi de 138.4 (dp =
25,0), com minimo de 40 ¢ o maximo de 198, sendo que o escore maximo deste
instrumento pode alcangar 200 pontos. Quanto a classificacio para o escore total,
verificou-se que, 66,7% (n=60) da amostra foi classificada com escore médio (94 —
146); 30,0% (n=27) como muito (147 — 200); restando 3,3% (n=3) de investigados com
classificacio pouco (40 — 93). Em relacio aos resultados observados nos grupos de HS,
as estimativas mais elevadas ocorreram em pedir desculpas (16,3£3,1) € expressar
sentimentos positivos (1,3£3,3), enquanto, as menores ficaram a cargo de lidar com
situacoes de exposicio ao ridiculo (10,3%3.4) € interagir com pessoas que me atraem

(12,5%4,0).

Tabela1
Habilidades Sociais de Gestores do RS - Escore CHASO: Medidas de tendéncia central e de
variabilidade
CHASO Quartis
Média  Desvio Padréo 10 2° 30
Fatores (Mediana)
HAB1 Interagir com desconhecidos 12,5 39 9,8 13 15,3
HAB2 Expressar sentimentos positivos 16,3 3,3 15 16,3 19
HAB3 Enfrentar criticas 14,3 3,2 12 14 16
HAB4 Interagir com pessoas que me 125 4 10,8 125 16
atraem
HAB5 Manter a tra’n.qumdade diante das 135 32 12 13 16
criticas
HABG6 Falar em puphco, interagir com 157 31 14 16 18
superiores
HAB7 Lidar com snluggoes de exposi¢éo 103 34 8 10 12
ao ridiculo
HAB8 Defender os proprios direitos 13 3 1 13 15
HAB9 Pedir desculpas 16,3 31 15 16 19
HAB10 Negar pedidos 14 3.2 12 14 16
Pontuacéo total 138,4 25 1248 137 152
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Considerando os resultados do WDQ sobre as quatro dimensoes, o escore
médio foi mais elevado nas caracteristicas da Tarefa (4,1+0,5), mostrando-se superior
ao ponto médio do instrumento (3,0); ou seja, a amostra apresentou uma avaliacio
moderadamente positiva sobre o aspecto das Tarefas. Sobre o menor escore médio nas
dimensdes WDQ), este ocorreu no Contexto de Trabalho (3,0+0,5), significando que
os investigados perceberam as condicoes de trabalho (caracteristicas ergonomicas,
equipamentos, demandas fisicas) de forma mediana quando comparadas as demais
dimensdes que estruturam o seu trabalho.

Tabela 2
Caracteristicas do trabalho de gestores do RS - Escore WDQ - Medidas de
tendéncia central e de variabilidade

Desvio Quartis
WwDQ Média ~ 0 2° 0
Padrdo 1 (Mediana) 3
Tarefa 41 0,5 3,8 4.1 44
Conhecimento 3,7 05 35 37 41
Sociais 3,7 0,6 33 3,7 4.1
Contexto 3 05 26 29 33
trabalho

Para verificar a associacdo entre as varidaveis do CHASO e WDQ os
instrumentos tiveram seus escores comparados por meio do coeficiente de correlacio
de Pearson. Quando as habilidades do CHASO foram correlacionadas as dimensdes do
WDQ, predominaram as correlagdes positivas entre os dois instrumentos. De acordo
com os resultados obtidos, verificou-se que, com o total do instrumento CHASO foram
detectadas correlacoes significativas, positivas e de magnitude moderada com as
dimensdes do WDQ Tarefa (r = 0,431; p<o.001), Sociais (r = 0,433; p<o,001) €
Contexto (r = 0,416; p<o,001). Os resultados apontaram que elevadas habilidades em
expressar sentimentos positivos, enfrentar criticas, falar em publico, pedir desculpas e
negar pedidos mostraram-se correlacionadas a elevadas pontuagdes nas caracteristicas
da tarefa, sociais e de contexto do WDQ).

Sobre os resultados com correlacoes significativas e de magnitude moderada
(0,40 < | r | <o0,60), estas também ocorreram entre as seguintes habilidades do
CHASO e dimensdes do WDQ: HS Expressar sentimentos positivos € dimensdes
Sociais (r =0.410; p<o,001) € Contexto (r = 0,407; p<o,001); HS Enfrentar criticas e
dimensao Tarefa (r = 0,439; p<o,oo1); HS Falar em publico, interagir com superiores
e dimensoes Conhecimento (r = 0,413; p<o,001) ¢ Social (r = 0,438; p<o,001); bem
como, entre HS Pedir desculpas e as dimensoes Tarefa (r = 0,421; p<o,001), Sociais (r
= 0,416; p<o,001) e Contexto (r = 0,400; p<o,00r1); HS Negar pedidos e dimensio
Contexto (r = 0,427; p<0,00TI).

No que se refere as correlagdes significativas caracterizadas como de
magnitude fraca (0,20 < | r | <0,40), esta foi identificada com o total do instrumento
CHASO e com a dimensdo Conhecimento (r = 0,333; p=0,001); bem como entre a HS
Defender os proprios direitos e todas as dimensdes WDQ. Outras habilidades se
destacaram por apresentarem correlacoes fracas com trés dimensoes WDQ), estas
ocorreram entre HS Enfrentar criticas e as dimensoes Conhecimento (r = 0,382;
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p<o,001), Sociais (r = 0,334; p=0.,001) ¢ Contexto (r = 0382; p<o,oo01); HS Negar
pedidos e as dimensoes Tarefas (r = 0394; p<o.,oor), Conhecimento (r =o0,312;
p=0.,003) e Sociais (r = 0,356; p<o,001); ¢ a HS Manter a tranquilidade diante das
criticas em comparacio as dimensoes Tarefa (r = 0,366; p<o,oo1), Conhecimento (r =
0,289; p<=0,006) € Sociais (r = 0,355; p=0,00I).

Houve auséncia de resultados significativos, indicando uma relacio de
independéncia entre CHASO e WDQ nas seguintes correlacoes: HS Interagir com
desconhecidos e WDQ Tarefa, Conhecimento e Contexto; HS Interagir com pessoas
que me atraem ¢ WDQ Tarefa, Conhecimento e Sociais; HS Manter a tranquilidade
diante das criticas e WDQ Contexto; e entre HS Lidar com situacdes de exposi¢io ao
ridiculo e WD() Conhecimento e Sociais.

Tabela 3
Caracteristicas do trabalho de gestores do RS - Escore WDQ - Medidas de tendéncia central e de
variabilidade
WDQ Dimensdes (n=90)
CHASO Tarefa Conhecimento Sociais Contexto
r p r p r p r p
Total instrumento 431 <0,001 ,333** 0,001 433+ <0,001 A416%* 0
HAB1 Interagir com 900 o6 0,083 0435 207% 0004 0195 0,066
desconhecidos
HAB2 Expressar 373" <0,001 310" 0,003 410" <0001 407* <0001
sentimentos positivos
HAB3 Enfrentar criticas 439** <0,001 ,382%* <0,001 ,334** 0,001 ,382%* <0,001
HAB4 Interagir com %
pessoas que me atraem 0,173 0,103 0,097 0,364 0,171 0,108 ,255 0,015
HAB5 Manter a
tranquilidade diante das ,366** <0,001 ,289%* 0,006 ,355%* 0,001 0,159 0,134
criticas
HABG6 Falar em publico, " " o .
interagir com superiores ,398 <0,001 413 <0,001 438 <0,001 ,242 0,022
HAB7 Lidar com situagdes . o
de exposicéo ao ridiculo 211 0,046 0,043 0,685 0,196 0,065 ,325 0,002
HAB8 Defender os . . wok o
proprios direitos 334 0,001 ,344 0,001 334 0,001 ,380 <0,001
HAB9 Pedir desculpas A21%* <0,001 ,325** 0,002 A416%* <0,001 ,400%* <0,001
HAB10 Negar pedidos ,394** <0,001 ,312%* 0,003 ,356** <0,001 A27** <0,001

Notas: * *Correlacoes significativas a 1% (p<o,oor); * Correlacdes significativas a 5% (p<o,05);

Classificacio - | r | <0,20, acorrelagio é negligenciavel; 0,20 < | r | <0,40, a correlacio é fraca; 0,40 < | r | <0,60,

a correlacio moderada; 0,60 < | r | <0,80, a correlacio é forte; e | r | > 0,80, a correlacio é muito forte.

Discussao

O presente estudo objetivou identificar e analisar possiveis relagdes entre HS
de gestores e caracteristicas do trabalho do modelo WD. Considerando a dinamicidade
das transformagdes do mundo contemporineo, se tornou importante estudar essa
relacio nessa populacio, ja que administrar organizacdes com eficicia compreende um
conjunto de competéncias técnicas, conceituais € humanas como empatia e
relacionamento (Barros Neto, 2018).

Quanto as HS, os gestores se mostraram de modo geral e conforme o total do
instrumento no nivel médio, sugerindo que, mesmo que ainda encontrem dificuldades
na emissio de habilidades sociais, ja apresentaram bons comportamentos habilidosos.
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Os resultados sugeriram o desenvolvimento de HS como lidar com situacoes de
exposicdo ao ridiculo e interagir com pessoas que me atraem, que obtiveram as
menores médias gerais entre os participantes. Neste sentido, lidar com situacdes como
insistir em cumprimentar alguém que nio me cumprimentou ou manter relacoes
sociais com alguém que falou mal de mim, foram menos pontuadas pelos participantes
desta pesquisa, sugerindo que os gestores nio possuem traquejo social para conduzi-
las de forma adequada. No entanto, de acordo com a dimensio social do modelo WD,
lidar com pessoas dentro e fora da organizacio, enriquecem a rotina dos trabalhadores
e isso requer exposicio a diferentes pessoas e situacoes, envolvendo habilidades como
saber lidar com situacdes de exposi¢io ao ridiculo.

Ja em relacdo a HS Interagir com pessoas que me atraem, ¢ importante
desenvolvé-la no ambiente laboral, para que relacdes com colegas, lideres e
subordinados sejam equilibradas e saudaveis, principalmente quando existe algum
vinculo ou interesse pessoal entre os trabalhadores. Em cargos de gestdo, que
envolvem hierarquia funcional, torna-se ainda mais importante observar tais relacoes,
ja que as relacoes de poder e sociais entre género € 0s contextos organizacionais
permeiam a evolugdo historica do assédio sexual no trabalho (Souza Dias et al., 2004;
Torres etal., 2016). Corroborando com esta preocupacio, outro estudo realizado com
homens norte-americanos revela que 75% da amostra se preocupa com assédio sexual
sempre que interagem com mulheres no local de trabalho (Elsesser & Anne, 2006).

Entre os grupos de HS avaliados, expressar sentimentos positivos ¢ pedir
desculpas tiveram as maiores médias. Dessa forma, pensar foi possivel pensar que tais
habilidades sao mais praticadas entre os gestores em seu ambiente laboral, tendo em
vista o estabelecimento de um clima organizacional favoravel, corroborando com uma
das dimensoes do bem-estar psicologico, que se refere ao estabelecimento de relacoes
positivas, de satisfacdo, confianca e afetividade com os outros. Neste sentido,
considerar as emocoes no trabalho podem promover satide, aumento da produtividade
e bem-estar, contribuindo assim, para melhores resultados organizacionais (Vazquez
et al., 2019). Quanto as dimensdoes do WD, os resultados indicaram que as
caracteristicas da Tarefa se mostraram mais elevadas, o que pode significar que os
gestores percebem a sua rotina de uma forma mais dinamica, com diversidade de
atividades e autonomia para realizd-las. Esta diversidade de funcoes, papeis e
competéncias foram evidenciadas em um estudo realizado com gestores de micro e
pequenas empresas de estofados no municipio de Nossa Senhora da Gloria - SE
(Escobar & Oliveira, 2019). Ja a caracteristica de Contexto de Trabalho teve a menor
pontuacio, revelando que as condi¢des laborais atuais ndo estao totalmente adequadas.

Quando analisado de forma individual em cada uma das dimensoes das
caracteristicas de trabalho e grupos de habilidades, verificou-se associagdes positivas e
significativas na maioria das comparacoes. Havendo assim, convergéncia com uma das
hipoteses deste estudo, que ¢ encontrar relacoes entre habilidades de comunicacio e
caracteristicas sociais do trabalho. Os grupos “expressar sentimentos positivos”,
“enfrentar criticas”, “falar em publico e interagir com superiores”, “pedir desculpas”™
e “negar pedidos” tiveram correlacoes com todas as dimensoes de forma significativa e
positiva. Isso nos sugere a importancia de um repertério comportamental bem
desenvolvido para o mundo do trabalho, especialmente em cargos de gestdo (Janior et.
al., 2019).
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Habilidades como expressar sentimentos positivos ¢ pedir desculpas sao
necessarias para o exercicio da empatia e do trabalho em equipe (Tisseron, 2014). A
relacio dessas habilidades com as caracteristicas sociais ¢ compreensivel ja que esta
dimensao corresponde a comportamentos como suporte social e interaco positivacom
outras pessoas dentro e fora da organizagdo. Assim, quanto mais habilidoso o gestor
for ao expressar afeto ou apoio a quem necessita, maior sera a sua facilidade para
estabelecer relagdes positivas com pares, subordinados ou superiores, bem como
apontou estudo sobre a percepgio de trabalhadores sobre suporte social no trabalho.
Em tal estudo constatou-se que os gestores sio recursos de apoio quando
disponibilizam acesso a informagdes, assisténcia em tarefas e companhia emocional,
sendo fatores benéficos para a satde do trabalhador (Andrade & Pérez Nebra, 2019).
O oposto também se mostra significativo, ao passo que o nio reconhecimento das
necessidades emocionais de seus liderados pode potencializar altos niveis de estresse
(Tucker et al., 2020).

Da mesma forma, foi possivel verificar que quando os participantes se
percebiam habilidosos em pedir desculpas e enfrentar criticas, também reconheciam
caracteristicas da tarefa em sua rotina de trabalho. A relacio com a habilidade enfrentar
criticas, revela que, quanto maior a capacidade de lidar com situagdes como responder
a uma critica, expressar uma opiniao ou manter uma posicao contraria, maior também
serd o grau de caracteristicas da tarefa em sua rotina. Essa tendéncia pode ser explicada
porque as caracteristicas da tarefa compreendem grau de autonomia para planejar e
decidir sobre as suas atividades, neste caso, conforme avaliacio do gestor,
independente de posi¢des contrarias. O mesmo ocorre com gestores que reconhecem
sua habilidade em desculpar-se quando cometem um erro, por exemplo. As duas
habilidades exigem capacidade de autopercepcio e empatia, para avaliar a situacio e
utilizar informacdes emocionais para guiar seu comportamento, o que ¢ interpretado
por Bar-On (2002) como inteligéncia emocional.

Portanto, gestores que possuem essas habilidades desenvolvidas percebem as
caracteristicas de sua tarefa de forma mais positiva, identificam maior possibilidade de
realizar uma variedade de atividades, participando do inicio ao fim, e reconhecem o
impacto positivo do seu trabalho em outras pessoas, executando suas rotinas com
autonomia. Pode-se ainda pensar que essas HS estejam permeadas pela assertividade,
que ¢ a habilidade de emitir um comportamento de resposta adaptativo na
comunicacio, considerando seus direitos pessoais e deveres no contexto (Ames etal.,
2017). Um gestor com comportamentos assertivos pode servir de modelo para seus
liderados, promovendo uma comunicacio mais colaborativa e respeitosa, favorecendo
um ambiente de trabalho mais adequado (Marinho & Borges, 2020). Quando um
pedido de desculpas ou enfrentamento de criticas ¢ feito de forma assertiva tem-se uma
efetividade da comunicacio, podendo ainda estabelecer uma relacdo de proximidade e
confianca. Além dessas habilidades, a assertividade pode estar relacionada com todas
as outras destacadas nesse estudo, potencializando uma comunicagio mais saudavel
para o contexto do trabalho.

A habilidade de falar em publico e interagir com superiores revelaram conexio
com as caracteristicas do conhecimento e caracteristicas sociais do trabalho. Desta
forma, os gestores que se sentem habilidosos para falar em reunides, expor ideias para
desconhecidos ou responder perguntas ao superior, também revelaram que utilizam
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diversas habilidades na realizacdo de suas atividades de trabalho e que sdo exigidos
intelectualmente em suas rotinas. A relacido com caracteristicas do conhecimento pode
ser percebida na propria definicio de falar em piiblico que compreende componentes
cognitivos relacionados ao dominio do conteido que se abordard, bem como
conhecimento do piblico para quem se falara e preparacgo de recursos de comunicacio
(Del Prette & Del Prette, 2001). Neste sentido, um estudo apontou que estabelecer
uma comunicacio eficiente no trabalho requer planejamento e uso de estratégias
criativas, conquistando assim, maior engajamento de colaboradores, ambiente de
trabalho mais saudavel e com menos conflitos (Ribeiro & Horlle, 2019).

QQuanto a relacio com as caracteristicas sociais, constatou-se que gestores com
habilidade de falar em publico também estabelecem relacdes interpessoais positivas no
trabalho, envolvendo praticas como feedbacks e suporte social (Del Prette & Del
Prette, 2017). A habilidade de falar em publico exige capacidade de exposi¢io e uso
adequado de linguagem, o que facilita a aproximacio com subordinados e o
relacionamento interpessoal no trabalho, conforme aponta estudo teérico sobre a
importancia da comunicagio no processo de lideranga (Santos, 2018). Embora a pratica
de feedback seja reconhecida como imprescindivel para alinhamento da comunicacio
e expectativas entre lideres e liderados, ainda ¢ subestimada nas organizacoes. Esse foi
o resultado de um estudo com participantes de um programa de desenvolvimento de
liderancas, que também mostrou que quando o feedback ¢ realizado de forma
inadequada pode trazer prejuizos imensuraveis para as organizacoes e colaboradores
(Ullmann & Fumagalli, 2018).

A habilidade de negar pedidos diz respeito a dizer ndo a um pedido
improcedente ou recusar algo que ndo o agrada. A recusa adequada de pedidos esta
relacionada a capacidade de enfrentamento e discernimento para avaliar e negar algo
que a pessoa ndo queira ou ndo possa atender (Caballo, 2003). Essa habilidade se
mostrou relacionada com as caracteristicas do contexto de trabalho, revelando que
gestores que sio habilidosos em negar pedidos, percebem as condi¢des laborais como
adequadas. Portanto, percebem positivamente fatores como o clima, ruido e
luminosidade, a ergonomia, o nivel de esforgo fisico no trabalho e o0 uso de tecnologias.
Nio foi possivel identificar nas buscas realizadas em bases de dados cientificos, a
relacdo entre negar pedidos e avaliagdo positiva de condicoes de trabalho. No entanto,
pode-se sugerir que as condicoes de trabalho afetam a capacidade de negar ou aceitar
pedidos, ja que se referem a aspectos que impactam na saide e desempenho
profissional. Um estudo realizado com trabalhadores colombianos revelou que a
ergonomia e as condicoes de trabalho foram fatores particularmente significativos nos
resultados, revelando que eles precisam ser considerados no redesenho de trabalhos e
na busca por melhores desempenhos nas atividades laborais (Peir¢ et. al., 2020).

A relacio das demais HS que demonstraram correlagio positiva e significativa
com as caracteristicas do contexto do trabalho indicou que, quanto mais houver
identificagdo com o exercicio dessas habilidades, maior sera a capacidade do gestor de
se adequar as condigdes ergondmicas, ambientais e tecnoldgicas do seu trabalho. Isso
faz sentido porque as HS dizem respeito a comportamentos necessdrios para uma
relacdo interpessoal bem-sucedida, o que compreende o respeito as caracteristicas e
particularidades de cada contexto e cultura (Falcone, 2002). No entanto, tais relacoes
ainda ndo foram identificadas na literatura, indicando uma sugestdo para futuros
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estudos na drea. Além disso, essas correlagdes revelaram percepcoes particulares, ja
que os resultados gerais deste estudo apontaram que as caracteristicas contextuais
obtiveram menor escore total na avaliacio dos participantes.

Houve duas HS que apresentaram auséncia de resultados significativos com
todas as dimensoes e correlagao positiva, porém, fraca com apenas uma caracteristica
do trabalho. Uma delas foi a habilidade de interagir com pessoas que me atraem, que
obteve correlagao positiva apenas com a dimensao contextual. Essa relacio sugere que,
quanto mais o gestor sentir-se habilidoso em interagir com pessoas que lhe atraem,
maior serd a sua capacidade de se adequar ao contexto de trabalho. Esse resultado pode
estar relacionado a hipdtese de que sentir-se habilidoso em lidar com pessoas que lhe
atraem torna o clima de trabalho mais amistoso e, portanto, a percepcao das condicoes
do ambiente passa a ser mais positiva. No entanto, ndo foi possivel identificar
referéncias que concordassem com esta relacdo encontrada no estudo, o que pode ser
melhor explorado em pesquisas futuras, tendo em vista a importancia do tema assédio
sexual no trabalho, que revela a inabilidade de muitos profissionais em lidar com
pessoas que lhe atraem no ambiente laboral. Tal situacio pode levar a degradacio das
condi¢des de trabalho (Higa, 2016).

A outra habilidade foi a de interagir com desconhecidos, que demonstrou
correlacio positiva e fraca apenas com caracteristicas sociais. Embora o resultado ndo
tenha sido significativo, cabe destacar que a interacdo com desconhecidos em reunides
ou manter conversas com alguém recém conhecido sdo comportamentos importantes
€ necessarios para o gestor, que muitas vezes precisa estabelecer e ampliar contatos
profissionais por meio de networking, por exemplo. Conforme estudo realizado com
empresarios de Pequenas e Médias Empresas - PME, o networking é uma ferramenta
de Marketing que os gestores precisam utilizar para buscar crescimento,
sustentabilidade e competitividade para suas organizacdes (Cabral, 2016). Portanto,
essas HS especificas se mostraram independentes das dimensoes relativas as
caracteristicas do trabalho neste estudo.

Também ndo houve resultados significativos na comparaciao da HS Manter a
tranquilidade diante das criticas e dimensdo Contexto e entre: Lidar com situacoes de
exposicio ao ridiculo e dimensoes Sociais € Conhecimento. De acordo com estudos
tedricos, manter a tranquilidade diante das criticas é importante para lidar com
situacoes como receber feedback e avaliacoes criticas de superiores, pares e
subordinados, no que diz respeito ao seu desempenho profissional (Ullmann &
Fumagalli, 2018). No entanto, neste estudo ndo foram identificados resultados
associando tal habilidade as caracteristicas contextuais do trabalho. Em relacio as
caracteristicas sociais do trabalho, envolvem requisitos como a interacdo com pessoas
fora da organizacdo ou com quem ndo se trabalha diretamente, o que requer capacidade
de comunicacio e relacionamento, independentemente de afinidades pessoais com tais
partes (Morgeson & Humphrey, 2006). Portanto, pode-se sugerir que essa
caracteristica compreende a HS Lidar com situacdes de exposicio ao ridiculo, embora
ndo tenha se constatado relacoes entre estas no estudo. Na comparacido da HS Lidar
com situacoes de exposicio ao ridiculo e dimensio Conhecimento, ndo se identificou
outros estudos que abordem tal relacio.
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Conclusao

Em geral, os achados deste estudo indicaram que as HS possuem correlagio
significativa com as caracteristicas do modelo de WD, principalmente nas dimensoes
da Tarefa, Sociais e Contextuais. Bem como preconizado pelos autores do modelo
WD, quando os trabalhadores reconhecem tais caracteristicas em seus trabalhos,
conseguem obter maior satisfacio profissional e aprendizados, além de sentirem-se
mais estimulados e desafiados, lidando de forma positiva com impactos das condi¢oes
do ambiente laboral em que estdo inseridos. Com base nos resultados e na literatura,
foi possivel verificar a importancia de se ter um repertorio de HS desenvolvido para
corresponder satisfatoriamente as caracteristicas do modelo WD. Estes resultados
corroboram com a ideia de que um gestor socialmente habilidoso consegue estabelecer
relacdes interpessoais mais saudaveis e gratificantes, com repercussdo no seu
desempenho profissional.

Os resultados também mostraram que as habilidades de interagir com pessoas
que me atraem e interagir com desconhecidos podem se mostrar independentes as
caracteristicas do trabalho. No entanto, aliteratura reconhece aimportancia de o gestor
estabelecer relacdes com outras dreas, processos e organizacoes tendo em vista a
ampliacdo de seu networking e busca de melhores resultados. Além disso, destaca-se a
habilidade assertiva como intrinseca & comunicacdo, principalmente nas HS de
enfrentar criticas e pedir desculpas, sendo essencial em cargos de lideranga. A partir
do estudo, ¢é possivel sinalizar a importancia da identificacio e manutencio das HS no
trabalho, e assim apontar para que os déficits de HS possam ser superados através de
Treinamento de Habilidades Sociais (THS), assim como por meio de diferentes
experiéncias proporcionadas pela pratica da gestdo.

Compreende-se como uma limitacio a identificacio de literatura que apresente
correlacio entre HS e caracteristicas contextuais do trabalho, ainda pouco exploradas
neste puablico. Além disso, ha pouca literatura recente sobre HS de gestores. Sendo
assim, sugere-se a realizacdo de estudos nesta drea com a melhor exploragio deste
publico. Outro aspecto a observar ¢ o tamanho da amostra, que pode ser ampliada em
novos estudos sobre gestores, com isso, aumentando a capacidade de generalizacio
dos resultados. Ainda ¢ importante observar que se trata de uma pesquisa baseada em
autoavaliacio, podendo haver grau de comprometimento dos resultados em funcio de
possiveis distor¢des de autopercepcio dos participantes. Novas pesquisas podem ser
realizadas com subordinados, pares ou superiores de gestores a fim de certificar os
resultados encontrados.

O presente estudo demonstrou a contribuicao das HS bem desenvolvidas em
gestores no contexto laboral. Desta forma, colaborando para ambientes de trabalho
mais saudaveis, ja que quanto mais habilidoso socialmente o trabalhador for, maior sera
a sua percepcao de caracteristicas do WD.

Por fim, destaca-se a relevancia deste estudo, considerando o fator inovativo do
tema e publico, jd que ndo foram encontradas pesquisas cientificas que relacionem HS
do CHASO com todas as dimensdes do modelo WDQ, particularmente com o piblico
de gestores. Estes resultados poderao auxiliar as organizacoes, profissionais da area de
Gestao de Pessoas e gestores no processo de compreensao e redesenho do trabalho de
liderancas. Também revelam a importancia de se pensar em intervencdes futuras com
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essa populacio, visto que as HS podem ser desenvolvidas através de treinamentos e
intervencoes.
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