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RESUMO: Este artigo analisa a atuagédo da lideranga contemporanea, com foco na
possivel predominancia de competéncias técnicas (hard skills) em comparagao as
competéncias comportamentais (soft skills), discutindo os impactos desse eventual
desequilibrio na dindmica das equipes e nos resultados organizacionais. Parte-se do
pressuposto de que o ambiente corporativo atual, marcado por mudancgas constantes,
aléem da competitividade, exige dos lideres ndo apenas dominio técnico para
conducgao de processos e tomada de decisdes, mas também habilidades interpessoais
capazes de promover engajamento, motivacdo, comunicagao eficaz e resolugao
adequada de conflitos. O objetivo do estudo foi identificar se existe equilibrio entre
competéncias técnicas e comportamentais no exercicio da lideranga, sob a percepgao
dos liderados. Para alcancar esse propésito, adotou-se uma pesquisa descritiva, de
abordagem quantitativa, realizada por meio da aplicagao junto aos colaboradores de
diferentes organizagbes e cargos de atuagdo, de um questionario estruturado
composto por doze questdes objetivas, relacionadas ao conhecimento técnico dos
lideres e habilidades comportamentais ligadas a gestdo de pessoas. Os resultados
indicaram percepg¢ao positiva quanto as competéncias técnicas dos lideres, ao mesmo
tempo em que as competéncias comportamentais apresentaram avaliagbes mais
heterogéneas entre os respondentes. A partir deste estudo, pode-se compreender
que, embora as hard skills sejam majoritariamente reconhecidas pelos liderados,
ainda existem lacunas no desenvolvimento das soft skills, revelando um desequilibrio
parcial entre essas competéncias e reforcando a necessidade de investimentos
organizacionais em programas estruturados de desenvolvimento de liderangas,
capazes de integrar, de forma equilibrada, habilidades técnicas e comportamentais.
Palavras-chave: Competéncias comportamentais; Competéncias técnicas; Gestao
de pessoas; Lideranca.

ABSTRACT: This article analyzes the performance of contemporary leadership,
focusing on the possible predominance of hard skills compared to soft skills, discussing
the impacts of this eventual imbalance on team dynamics and organizational results.
It is assumed that the current corporate environment, marked by constant changes, in
addition to competitiveness, requires from leaders not only technical mastery to
conduct processes and make decisions, but also interpersonal skills capable of
promoting engagement, motivation, effective communication and adequate conflict
resolution. The objective of the study was to identify whether there is a balance
between hard and soft skills in the exercise of leadership, under the perception of the
subordinates. To achieve this purpose, descriptive research was adopted, with a
quantitative approach, carried out through the application of a structured questionnaire
composed of twelve objective questions to employees from different organizations and
positions, related to the technical knowledge of leaders and behavioral skills related to
people management. The results indicated a positive perception of the leaders' hard
skills, while the soft skills presented more heterogeneous evaluations among the
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respondents. From this study, it can be understood that, although hard skills are mostly
recognized by subordinates, there are still gaps in the development of soft skills,
revealing a partial imbalance between these competencies and reinforcing the need
for organizational investments in structured leadership development programs,
capable of integrating, in a balanced way, hard and soft skills.

Keywords: Hard Skills; Leadership; People management; Soft Skills.

1 INTRODUGAO

O ambiente organizacional atual é caracterizado por transformagdes frequentes,
que ocorrem principalmente por conta da evolugao tecnoldgica, mudangas sociais e
das novas demandas impostas pelo mercado. Esse contexto tem aumentado as
exigéncias sobre a forma como as empresas sdo gerenciadas, fazendo com que a
lideranca passe a ter um papel fundamental dentro das corporag¢des, uma vez que o
lider € responsavel por direcionar as equipes, alinhar metas e contribuir para a
construcdo de um ambiente de trabalho saudavel que favoreca o desempenho, a
cooperagao € a inovagao.

Entretanto, observa-se que, historicamente, muitos profissionais chegaram a
cargos de lideranga em razao de seu bom desempenho e dominio técnico da area em
que atuam. Entretanto, conforme apontam Veltrone, Santos e Oliveira (2025),
competéncias téecnicas e comportamentais sdo complementares, bem como
necessarias para uma atuacao eficaz na gestdo. Assim, pode-se compreender que a
gestao de equipes exige, além do conhecimento técnico, habilidades relacionadas ao
comportamento, como comunicagao eficaz e bom relacionamento interpessoal.

Este tema tem sua relevancia no fato de haver diversos lideres no mercado de
trabalho que sao, muitas vezes, promovidos apenas por suas competéncias técnicas
(hard skills). De acordo com Charan, Drotter e Noel (2018, p. 35-37), essa estratégia
pode resultar em lacunas na gestao de pessoas, ja que competéncias técnicas nao
atendem totalmente as demandas interpessoais do ambiente de trabalho. Conforme
reforcam Morais e Sousa (2025), o dominio apenas das hard skills podem
comprometer o engajamento e desempenho das equipes.

Diante desse cenario, o problema que orienta este estudo esta centralizado na
seguinte questdo: Ha predominancia da presenga de competéncias técnicas na
atuacdo dos lideres contemporaneos em comparagdo as competéncias

comportamentais?
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Assim, o objetivo deste artigo € verificar se ha equilibrio entre competéncias
técnicas e comportamentais na atuagao dos lideres atuais, por meio da visdo dos
liderados. Torna-se relevante discutir esse tema, ja que muitas organizagdes
enfrentam situagdes semelhantes, nas quais a valorizagcado excessiva do desempenho
técnico na promocgao de lideres pode gerar impactos no ambiente de trabalho, bem

como nos resultados organizacionais.

2 METODOLOGIA

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva (PRODANOV;
FREITAS, 2013, p. 52). Quanto a abordagem metodoldgica, optou-se pela abordagem
quantitativa, considerando que os dados coletados foram analisados por meio de
estatistica descritiva, com calculo de frequéncias e percentuais (PRODANOV;
FREITAS, 2013, p. 70). Em relagao aos procedimentos técnicos, o estudo caracteriza-
se como pesquisa bibliografica associada ao método de levantamento (survey)
(PRODANOQV; FREITAS, 2013, p. 52-53; 57-58). A pesquisa bibliografica foi
desenvolvida com base em livros e artigos cientificos, enquanto o levantamento de
dados foi direcionado a profissionais de diferentes areas de atuacao e cargos,
compondo o perfil sociografico dos respondentes.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado,
aplicado de forma online, contendo doze questdes objetivas. O questionario ficou
disponivel para resposta durante o periodo de 09 a 28 de fevereiro de 2026. O
instrumento foi elaborado na plataforma Google Forms e divulgado em redes sociais,
como WhatsApp, Facebook, Instagram e LinkedIn, alcangando uma amostra n&o
probabilistica por conveniéncia composta por 69 participantes.

Dos 69 respondentes, 65 responderam todo o questionario, enquanto 4 nao
foram direcionados para responder o questionario, pois informaram que nao estavam
empregados e nao respondiam a um lider. Destes 65 respondentes, 70,8% sao do
género feminino e 29,2% do género masculino. Com relagao a faixa etaria, 9,2% esta
na faixa de até 19 anos, 64,6% na faixa de 20 a 29 anos, 12,3% na faixa de 30 a 39
anos, 3,1% na faixa de 40 a 49 anos e 50 a 59 anos, bem como 7,7% acima de 60
anos. Por fim, com relagdo ao cargo de atuagao, 6,2% informaram que atuam como

jovem aprendiz, 13,8% como estagiario, 10,8% como auxiliar, 32,3% como assistente,
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26,2% como analista, 6,2% como coordenador, 1,5% como subgerente, além de 3,1%
como diretor.

A participacdo dos respondentes ocorreu de maneira voluntaria e anénima,
garantindo o sigilo das informagdes e respeitando os principios éticos que orientam a
pesquisa cientifica. Por fim, a andlise e discussao dos resultados serdo conduzidas
por meio da comparagao entre os dados obtidos no questionario e os referenciais

tedricos do estudo.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 LIDERANCA NAS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

Northouse (2013, p.5) define a lideranga como um processo por meio do qual
uma pessoa influencia um grupo para a realizagdo um objetivo comum. Tal definicdo
evidencia que a lideranga eficaz exige dos gestores a capacidade de lidar com
ambientes instaveis e equipes cada vez mais diversas. Nessa mesma perspectiva,
Yukl (2013, p. 148) afirma que lideres precisam ter competéncias técnicas,
interpessoais e cognitivas para responder as demandas organizacionais atuais,
demonstrando que a gestdo de tarefas é insuficiente para garantir resultados
consistentes.

Desse modo, Morais e Sousa (2025) destacam que a forma como a lideranga
€ exercida impacta a motivagdo, o engajamento e o desempenho das equipes,
podendo aumentar o alcance dos objetivos organizacionais quando conduzida de
maneira eficaz. Por outro lado, conforme as autoras, praticas de lideranca
inadequadas tendem a gerar desmotivagédo, conflitos e queda na produtividade,
comprometendo o clima organizacional e a eficiéncia dos processos de trabalho. Esse
cenario reforca a necessidade de uma liderangca que va além do dominio técnico,
incluindo também habilidades comportamentais no exercicio da gestao.

No que se refere ao desenvolvimento das equipes, Formigari et al. (2025)
afirmam que o feedback construtivo € uma importante ferramenta que deve ser usada
pela lideranca e definem o feedback como a apresentacdo de informagdes ao
colaborador sobre seu desempenho, conduta e/ou resultados. Também é destacado
pelos autores que, quando bem estruturado, o feedback contribui para o crescimento

profissional dos colaboradores, fortalece as relagbes interpessoais e favorece um
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ambiente organizacional mais produtivo. Assim, o direcionamento de feedbacks
construtivos regulares aos liderados € importante para realinhar estratégias, identificar

pontos de melhoria e valorizar o desempenho da equipe.

3.2 COMPETENCIAS TECNICAS (HARD SKILLS) NA FORMACAO DE LIDERES

Segundo Pontes (2024), as competéncias técnicas, também chamadas de hard
Skills, sdo habilidades técnicas, como dominio de conhecimentos especificos,
métodos, ferramentas e processos necessarios para executar tarefas dentro de uma
funcao profissional. Para Veltrone, Santos e Oliveira (2025), apesar dessas
habilidades serem importantes para um bom desempenho técnico, elas nao sao
suficientes para garantir uma lideranga eficaz, pois nas organizagdes
contemporaneas, estas competéncias precisam ser combinadas com outras
competéncias.

Nesse sentido, Charan, Drotter e Noel (2018, p. 35-37) citam que, apesar de
muitos profissionais que possuem forte dominio técnico serem promovidos e
contratados para cargos de lideranga, essa estratégia pode resultar em lacunas
quando se trata da gestdo de pessoas, ja que competéncias técnicas nao integram
totalmente as demandas interpessoais do ambiente de trabalho.

Como consequéncia desse desequilibrio, Grenda (2025) argumenta que lideres
promovidos exclusivamente por suas competéncias técnicas podem apresentar
dificuldades na conducdo de equipes, especialmente no que diz respeito a
comunicagao, ao desenvolvimento de pessoas e a gestdo de conflitos, aspectos
relacionados as competéncias comportamentais (soft skills). Essa constatagcao
evidencia que apenas a valorizagcao das hard skills nos processos de promocgao de

lideres pode comprometer a qualidade da lideranca exercida.

3.3 COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS (SOFT SKILLS) NA ATUACAO DA
LIDERANCA

De acordo com Moraes (2024), as competéncias comportamentais, também
denominadas soft skills, sdo habilidades comportamentais que influenciam a forma
como os individuos interagem entre si. Entre essas competéncias, destacam-se

comunicagao eficaz, empatia, inteligéncia emocional, cooperagédo, capacidade de
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influéncia e gestdo de relagdes interpessoais no ambiente de trabalho. A autora
também destaca que as habilidades comportamentais possuem um papel essencial
na lideranga, ja que possibilitam ao lider estabelecer relagdes de confianga, interacdes
mais colaborativas e produtivas, bem como compreender as necessidades dos
colaboradores. Nesse sentido, o desenvolvimento das soft skills ndo representa um
diferencial, mas uma necessidade para o exercicio eficaz da lideranca.

Eva, Afroze e Sarker (2024) argumentam que praticas de lideranca baseadas
em comunicacao clara, ética, solidariedade e trabalho em equipe contribuem para o
fortalecimento da confianga, refletindo positivamente no desempenho da equipe e no
clima de trabalho. Esse entendimento reforca que as soft skills influenciam
diretamente os resultados organizacionais, conectando o comportamento do lider a
produtividade dos liderados.

Por outro lado, Oliveira et al. (2025) evidencia que as atitudes da lideranca
podem gerar efeitos negativos, como estresse, inseguranga, desmotivacao e elevagao
da rotatividade de colaboradores. Para os autores, lideres que nao desenvolvem
habilidades comportamentais podem limitar o potencial de suas equipes, o que reforca
a necessidade de uma lideranga equilibrada, que tenha desenvolvido competéncias

técnicas e comportamentais para atender as demandas organizacionais.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O Grafico 1 aponta a opiniao dos respondentes sobre o dominio técnico dos

seus lideres.

Grafico 1 - Meu lider demonstra dominio técnico suficiente para orientar a equipe na execugao
das atividades diarias
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Fonte: elaborado pelo autor (n=65)
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O Gréfico 1 ilustra que 7,7% dos respondentes discordam totalmente a respeito
do apontamento de que seus lideres demonstram dominio técnico suficiente para
orientar a equipe na execugao das atividades diarias. Além disso, 12,3% discordam
parcialmente, 38,5% concordam parcialmente e 41,5% concordam totalmente.

Observa-se que 80% dos respondentes percebem dominio técnico suficiente
por parte do lider na condugdo das atividades diarias, o que esta ligado ao
entendimento de que competéncias técnicas sdo importantes para orientar atividades.
Esse resultado é coerente com o que aponta Pontes (2024), para quem as
competéncias técnicas envolvem o dominio de conhecimentos especificos,
metodologias e ferramentas essenciais para direcionar a realizacao de atividades no
contexto de uma funcao profissional. Porém, a existéncia de 20% de discordancia
indica que nem todos os lideres conseguem dar suporte efetivo a equipe, mostrando
que o dominio técnico precisa ser desenvolvido.

O Grafico 2 mostra a visdo dos respondentes a respeito do conhecimento

técnico observado por meio das decisdes tomadas pelos lideres.

Grafico 2 - As decisdes tomadas pelo meu lider refletem conhecimento técnico consistente
sobre os processos e rotinas da area
50,0% 44,6%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0% 15,4%
15,0%
10,0% 6,2%
5,0%
POR
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente.  parcialmente. totalmente.

33,8%

Fonte: elaborado pelo autor (n=65)

O Grafico 2 mostra que 6,2% dos respondentes discordam totalmente que as
decisbdes tomadas pelos seus lideres refletem conhecimento técnico consistente sobre
0s processos e rotinas da area, enquanto 15,4% discordam parcialmente, 33,8%

concordam parcialmente e 44,6% concordam totalmente.
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No Gréfico 2, 78,4% dos respondentes concordam que as decisdes do lider
refletem conhecimento técnico consistente sobre os processos e rotinas da area, o
que demonstra uma boa fundamentagao técnica por parte do lider. Os dados reforgcam
a perspectiva de Pontes (2024), que destaca que o dominio técnico é importante para
a execugao adequada das atividades profissionais e para a tomada de decisbes
dentro das organizagdes. Ainda assim, 21,6% dos respondentes discordam,
evidenciando que parte dos liderados ndo reconhece que o seu lider esta aplicando
de fato conhecimento técnico nas suas decisdes, 0 que pode comprometer a
credibilidade da lideranca.

O Grafico 3 ilustra o ponto de vista dos respondentes sobre o conhecimento

técnico observado por meio das metas e diretrizes estabelecidas pelos lideres.

Grafico 3 - As metas e diretrizes definidas pelo meu lider demonstram conhecimento técnico
sobre o funcionamento da area
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oo IR ]
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Fonte: elaborado pelo autor (n=65)

O Grafico 3 evidencia que 7,7% dos respondentes discordam totalmente, 7,7%
discordam parcialmente, 27,7% concordam parcialmente e 56,9% concordam
totalmente quanto ao apontamento de que as metas e diretrizes definidas pelos seus
lideres demonstram conhecimento técnico sobre o funcionamento da area.

Os dados revelam que maior parte dos respondentes (84,6%) concordam que
as metas e diretrizes estabelecidas pelo lider demonstram conhecimento técnico
referente ao conhecimento da area. Esse resultado reforga o que Pontes (2024)

aponta sobre as competéncias técnicas estarem relacionadas ao dominio de
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conhecimentos e processos necessarios para orientar atividades e conduzir praticas
organizacionais. Dessa forma, percebe-se que os liderados reconhecem nos lideres
a capacidade técnica para definir estratégias. Entretanto, os indices de discordancia
demonstram que ainda existem liderangas que ndo conseguem definir metas e
diretrizes baseadas no funcionamento da area em que atuam.

O Grafico 4 apresenta a concepgao dos respondentes a respeito da capacidade
de seus lideres em identificar falhas técnicas nos processos e propor solugdes

adequadas.

Grafico 4 - Meu lider consegue identificar falhas técnicas nos processos e propor solugoes
adequadas
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Fonte: elaborado pelo autor (n=65)

O Grafico 4 demonstra que 4,6% dos respondentes discordam totalmente
quanto a capacidade dos seus lideres de identificar falhas técnicas nos processos e
propor solugdes adequadas, ja 18,5% discordam parcialmente, 38,5% concordam
parcialmente e 38,5% concordam totalmente.

77% dos respondentes reconhecem a capacidade do lider em identificar falhas
técnicas e propor solugbes adequadas. Esse dado reforgca o que Pontes (2024)
destaca sobre as hard skills estarem relacionadas ao dominio de conhecimentos,
métodos e ferramentas necessarios para a resolugao de problemas e melhoria de
processos organizacionais. Porém, observa-se que 23,1% dos respondentes
discordam da afirmacéao, indicando dificuldade por parte de alguns lideres para
aplicagao pratica do conhecimento técnico em resolugao de problemas.
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O Grafico 5 evidencia a opinidao dos respondentes sobre a comunicagéo dos

seus lideres.

Grafico 5 - Meu lider se comunica de forma clara e eficaz com a equipe
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Fonte: elaborado pelo autor (n=65)

O Grafico 5 mostra que 12,3% dos respondentes discordam totalmente, 16,9%
discordam parcialmente, 30,8% concordam parcialmente e 40% concordam
totalmente em relagao a afirmagcao de que os seus lideres se comunicam de forma
clara e eficaz com a equipe.

A comunicagdo € uma das principais competéncias comportamentais da
liderangca. Considerando este ponto, os dados indicam que, apesar de haver, em
grande maioria (70,8%), concordancia quanto a comunicagéo clara e eficaz, ainda
existe necessidade de aprimoramento dessa habilidade. Esse dado confirma o que
Moraes (2024) aponta sobre a importancia das competéncias comportamentais para
o0 desenvolvimento de relagdes mais colaborativas e produtivas no ambiente
organizacional. Além disso, Eva, Afroze e Sarker (2024) destacam que praticas de
liderangca baseadas em comunicagao clara contribuem para o fortalecimento da
confianga e para melhores resultados das equipes. Ja os indices de discordancia
demonstram que falhas na comunicagdo ainda estdo presentes em algumas
liderangas, podendo impactar negativamente o clima organizacional e o engajamento
dos colaboradores.

O Grafico 6 evidencia a visdo dos respondentes a respeito da empatia e

consideracao demonstrada pelos seus lideres.
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Grafico 6 - Meu lider demonstra empatia e consideragao pelas necessidades e dificuldades dos
colaboradores

60,0%
49,2%
50,0%
40,0%
0,
30,0% 23,1%
18,5%
20,0% 8,5%
9,2%
10,0%
0,0% .
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor (n=65)

O Grafico 6 apresenta que 9,2% dos respondentes discordam totalmente de
que seus lideres demonstram empatia e consideracdo pelas necessidades e
dificuldades dos colaboradores, 18,5% discordam parcialmente, 23,1% concordam
parcialmente e 49,2% concordam totalmente.

A partir desses dados, verifica-se que 72,3% dos respondentes concordam que
seus lideres demonstram empatia, bem como consideracédo pelas necessidades e
dificuldades dos colaboradores. Esse resultado reforca o que Moraes (2024) destaca
sobre a importancia das competéncias comportamentais para o estabelecimento de
relagbes de confianga e interagdes mais colaborativas no ambiente organizacional.
Ademais, Eva, Afroze e Sarker (2024) apontam que praticas de lideranca pautadas
em relacdes interpessoais positivas favorecem o desempenho da equipe e a
construcdo de um ambiente de trabalho mais saudavel. Ja os 27,7% de discordancia
mostram que parte dos liderados nao percebe empatia, além de consideracao pelas
suas necessidades, o que pode comprometer o vinculo com seu lider e a motivagao
no trabalho.

O Grafico 7 apresenta o ponto de vista dos respondentes sobre a maneira na

qual os seus lideres lidam com conflitos entre membros da equipe.
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Grafico 7 - Minha lider lida de maneira adequada com conflitos entre os membros da equipe
40,0%
35,0%
30,0% 27,7%

33,8%

25,0% 21,5%
20,0% 16,9%
15,0%
10,0%
5,0%

0,0%
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor (n=65)

O Gréfico 7 ilustra que 16,9% dos respondentes discordam totalmente, 21,5%
discordam parcialmente, 27,7% concordam parcialmente e 33,8% concordam
totalmente em relacao a afirmacao de que os seus lideres lidam de maneira adequada
com conflitos entre os membros da equipe.

Apesar de 61,5% dos respondentes concordarem que o lider lida
adequadamente com conflitos, 38,4% discordam, indicando que a gestéao de conflitos
ainda representa uma dificuldade para parte das liderancas. Esse resultado reforca o
que Oliveira et al. (2025) apontam sobre os impactos negativos que a auséncia de
habilidades comportamentais pode gerar no ambiente organizacional, como
desmotivagéo, inseguranga e dificuldades nas relagdes interpessoais. Dessa forma,
os resultados demonstram que a habilidade de mediagao de conflitos ainda necessita
de maior desenvolvimento em algumas liderangas, visando a manutencdo de um
ambiente organizacional mais saudavel e produtivo.

O Grafico 8 apresenta o ponto de vista dos respondentes a respeito dos

feedbacks construtivos feitos pelos seus lideres.
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Grafico 8 - Recebo feedbacks construtivos do meu lider que contribuem para meu
desenvolvimento profissional
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Fonte: elaborado pelo autor (n=65)

O Gréfico 8 mostra que 16,9% dos respondentes discordam totalmente com o
apontamento de que recebem feedbacks construtivos, que contribuem para o
desenvolvimento profissional, dos seus lideres. Ja 18,5% discordam parcialmente,
24,6% concordam parcialmente e 40% concordam totalmente.

Os dados evidenciam que 64,6% dos respondentes concordam que recebem
feedbacks que contribuem para seu desenvolvimento, enquanto 35,4% discordam.
Esse dado confirma o que Formigari et al. (2025) defendem sobre o feedback
construtivo ser uma ferramenta importante para o crescimento profissional dos
colaboradores, fortalecimento das relagcbes interpessoais e melhoria do ambiente
organizacional. Entretanto, os indices de discordancia demonstram que essa pratica
ainda nao ocorre de maneira consistente em todas as liderancas, demonstrando que
ha necessidade de aprimoramento das competéncias comportamentais relacionadas

a gestao de pessoas.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como problema central investigar se ha predominancia
da presengca de competéncias técnicas (hard skills) na atuagdo dos lideres
contemporaneos em comparagao as competéncias comportamentais (soft skills), sob
a visdo dos liderados. A partir da analise dos dados coletados, foi possivel

compreender que, embora as competéncias técnicas sejam amplamente
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reconhecidas pelos respondentes, as competéncias comportamentais apresentam
niveis mais baixos de percepgao, indicando que ainda existe desequilibrio entre essas
duas habilidades na pratica da lideranga.

No que se refere ao objetivo da pesquisa, este consistiu em verificar se ha
equilibrio entre competéncias técnicas e comportamentais na atuagcao dos lideres
atuais, por meio da percepgao dos liderados. O objetivo foi alcangado, uma vez que
os resultados permitiram identificar que os lideres, em grande parte, demonstram
competéncias técnicas satisfatorias na conducéo de atividades, definicado de metas e
tomada de decisdes. Ja no que se refere as competéncias comportamentais, os dados
evidenciaram que estas nao estdo totalmente desenvolvidas, revelando um
desequilibrio parcial entre hard skills e soft skKills.

Ademais, os resultados encontrados podem revelar algumas informagdes
sobre as empresas dos respondentes. Do ponto de vista da cultura organizacional, os
dados indicam que ambientes que valorizam e reconhecem exclusivamente o
desempenho técnico em seus processos de promocgao tendem a reproduzir um
modelo de lideranca desequilibrado. Isso pode impactar ndo apenas o clima interno,
mas também a capacidade das empresas de reter talentos. Do ponto de vista do
recrutamento e selecéo, os resultados indicam que os critérios de selegao para cargos
de lideranga também precisam ser revistos, acrescentando testes psicoldgicos e nao
apenas provas técnicas, para proporcionar contratacdo de lideres que tenham as
competéncias técnicas e comportamentais necessarias.

Para que haja maior equilibrio entre competéncias técnicas e comportamentais,
€ necessario que as organizagbes invistam em programas estruturados de
desenvolvimento de liderangas, sejam estes ofertados pelas proprias empresas ou por
instituicdes de ensino, para que possam aprimorar as competéncias comportamentais
dos lideres e proporcionar um equilibrio entre soft skills e hard skills. Como uma das
formas de medir os resultados dos programas na pratica, fagam pesquisas de clima
organizacional, verificando como esta a percepg¢ao dos liderados perante seus lideres.
Além disso, € importante que as empresas revisem seus critérios de promocao,
considerando nao apenas o desempenho técnico, mas também a capacidade de
gestao de pessoas.

No que se refere as limitacbes do presente estudo, destaca-se a auséncia de
recorte por setor de atuacao dos respondentes. A nao consideragao dessa variavel

limita a capacidade de analise dos resultados e aponta para a necessidade de estudos
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futuros com amostras mais categorizadas. Por fim, como sugestdo para pesquisas
futuras, recomenda-se a realizacdo de estudos qualitativos, com a realizagdo de
entrevistas junto a lideres e liderados, verificando também os setores em que atuam
para compreender de maneira mais detalhada como essas competéncias se

manifestam na pratica nas empresas.
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