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RESUMO

Este estudo busca compreender a relagdo entre o conflito or-
ganizacional e a auséncia de competéncias comportamentais,
conhecidas como soft skills, entre montadores e soldadores das
industrias de metalurgia e mecénica da Serra Catarinense. A
pesquisa apresenta evidéncias empiricas que demonstram como a
caréncia de soft skills afeta negativamente a dindmica profissional
e a produtividade, contribuindo para o debate sobre a relevan-
cia dessas competéncias no ambiente de trabalho. Utilizando
uma abordagem fenomenolégica, foram realizadas entrevistas
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semiestruturadas com montadores e soldadores. Os dados fo-
ram analisados por meio da andlise de discurso, com foco na
intersubjetividade, nas percepg¢des dos sujeitos sobre as relagdes
interpessoais e no ambiente ao seu redor. Os resultados indicam
que a auséncia de proatividade, resisténcia a mudanga, imedia-
tismo e problemas de comunicagdo criam barreiras significativas
para a produtividade e a harmonia organizacional. Os achados
revelam as causas dos conflitos e sugerem que, sem intervengdes
especificas, a auséncia dessas competéncias continuard a impactar
a dindmica organizacional e a eficiéncia produtiva.

Palavras-chave: Competéncias Comportamentais; Conflito Orga-
nizacional; Industria Metaltrgica; Soft Skills; Serra Catarinense.

ABSTRACT

This study seeks to understand the relationship between orga-
nizational conflict and the lack of behavioral skills, known as
soft skills, among assemblers and welders in the metalworking
and mechanical industries of Serra Catarinense. The research
provides empirical evidence that demonstrates how the lack of
soft skills negatively impacts professional dynamics and produc-
tivity, contributing to the discussion about the relevance of these
skills in the workplace. Using a phenomenological approach,
semi-structured interviews were conducted with assemblers and
welders. The data were analyzed through discourse analysis,
focusing on intersubjectivity and participants’ perceptions of
interpersonal relationships and their surrounding environment.
The results indicate that lack of proactivity, resistance to chan-
ge, immediacy, and communication problems create significant
barriers to productivity and organizational harmony. The results
reveal the underlying causes of conflicts and suggest that, wi-
thout specific interventions, the lack of these skills will continue
to impact organizational dynamics and productive efficiency.
Keywords: Behavioral Skills; Organizational Conflict; Me-
talworking Industry; Soft Skills; Serra Catarinense.
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ABSTRACTO

Este estudio busca comprender la relacién entre el conflicto orga-
nizacional y la falta de habilidades comportamentales, conocidas
como habilidades blandas, entre ensambladores y soldadores
de las industrias metalmecdnica y metaltrgica de la Sierra Ca-
tarinense. La investigacién proporciona evidencia empirica que
demuestra cémo la falta de habilidades blandas impacta negati-
vamente en la dindmica profesional y la productividad, contri-
buyendo a la discusién sobre la relevancia de estas habilidades
en el lugar de trabajo. Utilizando un enfoque fenomenolégico,
se realizaron entrevistas semiestructuradas a ensambladores y
soldadores. Los datos fueron analizados a través del andlisis del
discurso, centrdndose en la intersubjetividad y las percepciones
de los participantes sobre las relaciones interpersonales y su en-
torno circundante. Los resultados indican que la falta de proacti-
vidad, la resistencia al cambio, la inmediatez y los problemas de
comunicacién crean barreras importantes para la productividad
y la armonia organizacional. Los resultados revelan las causas
subyacentes de los conflictos y sugieren que, sin intervenciones
especificas, la falta de estas habilidades seguird impactando la
dindmica organizacional y la eficiencia productiva.

Palabras clave: Habilidades Conductuales; Conflicto Organi-
zacional; Industria Metalmecdnica; Habilidades blandas; Sierra
Catarinense

INTRODUCAO

No cendrio atual, as competéncias comportamentais ou soft skills
destacam-se como elementos fundamentais para o sucesso profis-
sional e a eficdcia organizacional. Em diversos setores da economia,
os colaboradores ocupam papéis onde habilidades interpessoais e
de lideranga sdo altamente valorizadas.

A lacuna existente entre competéncias técnicas e habilidades de
empregabilidade ressalta a necessidade de um enfoque integrado no
desenvolvimento profissional. Estudos destacam a importancia de
combinar competéncias técnicas com habilidades comportamentais,
como proatividade, iniciativa e responsabilidade, para atender as
demandas do mercado de trabalho e promover um ambiente orga-
nizacional colaborativo e produtivo.
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A presente pesquisa visa compreender a relagdo entre o conflito
organizacional e a auséncia de soft skills entre montadores e sol-
dadores na industria de metalurgia e mecanica da regido da Serra
Catarinense.

Para isso, recorreu-se a abordagem fenomenolégica proposta por
Van Manen (2016), a fim de capturar a esséncia do conflito organiza-
cional, aparentemente provocado pela caréncia de soft skills, a qual,
aparentemente, tem impactado negativamente os relacionamentos
interpessoais e a produtividade no ambiente de trabalho.

Integrar habilidades técnicas e comportamentais é fundamental
para superar desafios organizacionais e promover um desempenho
profissional eficaz. Uma formagao holistica dos colaboradores é
crucial para adaptar-se as mudangas e fomentar um ambiente de
trabalho mais colaborativo e produtivo.

Este estudo contribui para a compreensdo da importancia das
soft skills no ambiente de trabalho e para a identificacdo das causas
dos conflitos organizacionais, com o objetivo de, posteriormente,
propor soluc¢des que promovam um ambiente de trabalho mais
harmonioso e eficiente.

A compreensdo da importancia das soft skills pode fornecer
insights valiosos para o desenvolvimento profissional e para a ges-
tdo de pessoas no segmento de metalurgia e mecédnica da regido da
Serra Catarinense.

1. REVISAO DA LITERATURA

1.1 Competéncias profissionais

As condicées de trabalho tém se tornado progressivamente
mais instdveis e complexas ao longo do tempo, levando o trabalho
a ultrapassar sua dimensdo descritiva, anteriormente vinculada a
cargos fixos, para se tornar uma extensdo das competéncias indivi-
duais (Zarifian, 2012). Nesse contexto, Le Boterf (2016) destaca que
o conhecimento aplicado a prética deve agregar valor tanto para o
profissional quanto para o processo organizacional, configurando
uma nova perspectiva em que o foco se concentra nos resultados,
mais do que nos métodos empregados.
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Complementando essa ideia, Le Boterf (2016) argumenta que
a competéncia profissional se manifesta pela capacidade de agdo
relevante em situagdes complexas, resultante da mobilizacdo e com-
binagdo de recursos pessoais de maneira oportuna e contextualizada.
Essa visdo evidencia a importancia da inteligéncia prdtica dos pro-
fissionais para adaptar suas habilidades as demandas especificas de
cada situacdo, ressaltando a flexibilidade como um elemento-chave
no ambiente de trabalho moderno.

A formacdo educacional, nesse sentido, surge como um fator
fundamental para a construgdo de conhecimento tedrico, que ini-
cialmente pode nao ter sido aplicado pelo individuo (Versuti, Mulle,
Guerreiro, Martins & Peralta, 2020). Além disso, hd as experiéncias
profissionais, que consolidam o conhecimento teérico adquirido e o
transformam em competéncias testadas e aplicadas, o que Le Boterf
(2016) define como competéncias consolidadas.

Embora Piaget (2012) e Le Boterf (2016) se dediquem a 4reas
distintas, com Piaget focando no desenvolvimento cognitivo infantil
e Le Boterf na andlise das competéncias profissionais, suas teorias
compartilham uma base comum sobre a constru¢do do conhecimento
e das habilidades humanas. Para Piaget, o aprendizado ocorre de
maneira ativa por meio da interacdo com o ambiente, enquanto Le
Boterf defende que as competéncias profissionais se constroem a
partir da pratica e da reflexdo sobre as préprias agdes.

Essa conexdo permite compreender que o desenvolvimento
das competéncias, segundo Le Boterf (2016), aplica os principios
construtivistas de Piaget ao contexto profissional, onde o apren-
dizado e a competéncia sdo solidificados por meio da prética e da
interagdo social. Ambos os autores destacam que a construgdo ativa
do conhecimento é central, ainda que Piaget o faga no dmbito do
desenvolvimento infantil e Le Boterf no contexto das competéncias
profissionais.

Piaget (2012) ressalta a importancia da construgdo ativa do
conhecimento por meio da intera¢do do individuo com o ambiente
e da assimilacdo e acomodacdo de novas informagées. De maneira
andloga, Le Boterf sustenta que as competéncias profissionais se
constroem por meio da experiéncia prdtica e da reflexdo sobre as
acOes executadas. Assim, o desenvolvimento das competéncias
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individuais, conforme propoe Le Boterf (2016), pode ser entendido
como uma aplicagdo pratica dos principios construtivistas de Piaget

no contexto profissional.

Essa abordagem integrativa busca aprofundar a compreensdo da
l6gica subjacente ao modelo de desenvolvimento de competéncias,
destacando a importéancia da construgdo ativa do conhecimento e
das habilidades no ambiente profissional.

Dessa forma, o paradigma construtivista permite compreender o
desenvolvimento cognitivo como um processo que emerge da subje-
tividade humana, da interacdo constante entre individuo e ambiente,
além de agdes praticas de interagdo social e da linguagem utilizada
em um contexto social amplo (Carey, Zaitchik & Bascandziev, 2015).

Finalmente, a proposta de Le Boterf (2016) se alinha a essa
perspectiva, ao sugerir que a competéncia ndo se desenvolve uni-
camente por meio de um conjunto de conhecimentos, mas sim pela
intersec¢do de trés elementos fundamentais: o sujeito, as situagdes
profissionais e o percurso formativo, conforme apresentado na Fi-
gura 1.

Figura 1: Componentes responsdveis pelo desenvolvimento da compe-
téncia
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Fonte: Le Boterf (2014, p. 50)

Conforme a Figura 1, a competéncia individual se desenvolve
a partir do histérico de socializagdo, da formacdo profissional e do
contexto em que o individuo estd inserido. Nesse sentido, é impres-
cindivel que o profissional utilize de forma eficiente todo o acervo
de conhecimentos e habilidades adquiridos no desempenho de suas
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fungoes (Le Boterf, 2016).

Os estudos realizados por Zarifian (2012) também convergem
para a ideia de que o desenvolvimento de uma competéncia in-
dividual resulta de inimeras trocas de saberes e conexdes entre
diferentes atividades ao longo do percurso educativo e profissional
do individuo.

Zarifian (2012) ressalta que a confronta¢do com desafios leva
a reflexdo e a aquisicdo de novas experiéncias, incentivando o in-
dividuo a questionar seus métodos de trabalho e a assumir novas
responsabilidades.

A Figura 2 ilustra o processo de desenvolvimento das compe-
téncias individuais, que se inicia com a constru¢do do conhecimento
e culmina com o desenvolvimento pleno da competéncia.

Figura 2: Constructo Tedrico

[N']‘ERACAO ATIVA ESTRUTURAS E AMBIENTE

Busca novas assimilagdes E INDIVIDUO ‘: Contexto social/profissional amplo
(PIAGET, 2012) \ ‘,' (LE BOTEEF, 2016)

TROCAS DE SABERES E CONEXOES ENTRE DIFERENTES ATIVIDADES
(ZARIFIAN, 2012).

HABILIDADES CAPACIDADES
INDIVIDUAIS ATITUDINAIS

i
Entrega de valor SOCIAL / ECONOMICO

Fonte: Os autores (2023)

A proposta do constructo teérico, exemplificada na Figura 2,
visa elucidar a conexdo conceitual entre o paradigma construtivista
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de Piaget (2012) e o desenvolvimento das competéncias profissionais
de Le Boterf (2016).

O desenvolvimento cognitivo do sujeito, que inclui sua histéria
de vida, formagdo académica e a aplicacdo de habilidades nas ta-
refas profissionais, possibilita o desenvolvimento de competéncias
especificas para o exercicio profissional.

Sob uma perspectiva mais pragmadtica, entende-se que as com-
peténcias profissionais, ou hard skills, sdo habilidades especificas
necessdrias para desempenhar fungdes técnicas dentro de uma orga-
niza¢do. Na industria de metalurgia e mecanica, essas competéncias
incluem conhecimentos em soldagem, leitura de projetos técnicos,
operagdo de médquinas e uso de ferramentas especializadas, adqui-
ridos por meio de formagdo profissional, treinamento e experiéncia
prética.

O percurso formativo das hard skills envolve cursos técnicos,
workshops e treinamentos praticos (on-the-job), os quais sdo essen-
ciais para garantir que os trabalhadores estejam preparados para
os desafios técnicos de suas fungdes. No entanto, é igualmente
importante que essas habilidades sejam continuamente atualizadas
para acompanhar as inovagdes tecnoldgicas e as novas demandas
do mercado.

As hard skills sdo facilmente definidas e avaliadas, pois
consistem em competéncias especificas aplicdveis a determinadas
dreas, como programacdo de computadores, conhecimentos
em matemadtica, habilidades em design gréfico, contabilidade e
marketing digital (Zhao & Kularatne, 2020). Assim, essas habilidades
técnicas sdo frequentemente utilizadas como critérios de selegdo e
triagem por empregadores, sendo vistas como fundamentais para a
empregabilidade, a permanéncia e o crescimento dos profissionais
nas organizagdes em que atuam.

Na industria, por exemplo, sdo as hard skills que permitem aos
trabalhadores executar tarefas especificas com eficiéncia e precisdo
em diversos setores (Ternikov, 2022). Essas habilidades podem ser
desenvolvidas por meio de treinamento formal, educagdo e pratica
no ambiente de trabalho.

Cursos de graduagdo e pds-graduagdo, programas de treina-
mento profissional e certificacdes sdo algumas das maneiras pelas
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quais as hard skills podem ser adquiridas. Além disso, a prdtica e a
experiéncia no trabalho sdo cruciais para o aprimoramento dessas
habilidades técnicas. No entanto, a auséncia de certas habilidades
mais sutis, como competéncias comportamentais, pode resultar em
problemas como indisciplina e faltas ao trabalho sem justificativa,
desafios comuns em muitas empresas.

A alta rotatividade de funciondrios, por exemplo, ocorre quando
trabalhadores deixam a empresa com frequéncia, o que pode preju-
dicar a organizagdo devido a perda de conhecimento e experiéncia
acumulada.

Comportamentos de indisciplina, como desrespeito aos superio-
res, falta de comprometimento e desobediéncia a normas, também
podem impactar negativamente o ambiente de trabalho e a produti-
vidade da equipe. Faltas injustificadas ao trabalho contribuem para
atrasos em projetos e sobrecarregam outros colaboradores, gerando
impactos adversos para a empresa (Georgeta & Lioara, 2020).

Diante disso, é crucial que as empresas adotem medidas para
lidar com esses problemas, tais como estabelecer regras claras e
comunicé-las aos funciondrios, oferecer incentivos para manter os
colaboradores motivados e engajados, e implementar medidas dis-
ciplinares, quando necessario.

Apesar de algumas dessas medidas gerarem resultados a curto
prazo, as competéncias técnicas (hard skills) isoladamente ndo aten-
dem completamente as demandas das organizagdes, que cada vez
mais exigem empenho e criatividade de seus colaboradores. Nesse
contexto, sdo igualmente necessdrias as competéncias de cunho com-
portamental, ou soft skills, que serdo abordadas na préxima secao.

1.2 Soft Skills (Competéncias Comportamentais)

As soft skills, ou competéncias comportamentais, referem-se a
habilidades nédo técnicas que impactam diretamente a dindmica or-
ganizacional e a produtividade. Competéncias como comunicacgao,
trabalho em equipe, lideranca, resolugdo de problemas, adaptabili-
dade e empatia sdo essenciais para facilitar interagdes eficazes entre
colaboradores e para lidar com desafios complexos no ambiente de
trabalho (Ahmed, Capretz & Campbell, 2012; Williams et al., 2019).

No ambiente organizacional, a auséncia de soft skills pode
acarretar uma série de problemas, como queda de produtividade e
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aumento de conflitos internos.

A falta de comunicacgdo eficaz, por exemplo, gera mal-enten-
didos e erros, enquanto a resisténcia a adaptagdo compromete a
implementagdo de novas tecnologias e metodologias. Dessa forma,
o desenvolvimento dessas competéncias contribui para a eficiéncia,
a satisfacdo e a colaborac¢do no ambiente de trabalho (Igbal et al.,
2023).

Além disso, as soft skills englobam habilidades interpessoais,
como a capacidade de resolugdo de conflitos, atendimento ao cliente
e pensamento critico, todas fundamentais para o sucesso no merca-
do de trabalho atual. Tragos de personalidade, como extroversdo,
responsabilidade e estabilidade emocional, sdo considerados com-
ponentes essenciais para enfrentar situagdes adversas de maneira
equilibrada (Kuzminov, Sorokin & Froumin, 2019).

A valorizagdo dessas competéncias pelas empresas reflete sua
importancia para a melhoria da produtividade, da eficiéncia e da
satisfagdo dos colaboradores. Profissionais que dominam essas ha-
bilidades tendem a contribuir para um ambiente de trabalho sau-
dével e colaborativo, além de aumentarem suas chances de sucesso
profissional e progresso na carreira.

Assim, competéncias como comunicagdo interpessoal, adap-
tabilidade e empatia sdo altamente demandadas pelas empresas e
sdo vistas como diferenciais para a empregabilidade e o desenvol-
vimento de carreira.

1.3 A cultura do imediatismo

A Revolucdo Técnico-Cientifica no século XX e a Indiistria 4.0
trouxeram importantes alteracdes tecnolégicas que contribuiram
significativamente para o aumento de habilidades humanas espe-
cificas e para mudangas sociais relevantes a cada periodo (Rocha,
Lima, & Waldman, 2020).

Um expressivo aumento na taxa de desemprego juvenil, espe-
cialmente entre 2015 e 2017 (Ipea, 2020), e a proporgdo de jovens
desempregados que buscavam trabalho hd pelo menos um ano au-
mentou significativamente, o que culminou em mudangas que com-
prometeram a trajetdria profissional desses jovens por varios anos
e, consequentemente, a produtividade futura do trabalho no Brasil.
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Por conseguinte, a aquisi¢dao de habilidades humanas aliadas a
tecnologia, com o intuito de que a humanidade viva em sua totali-
dade, trouxe a busca por um trabalho com sentido e por uma vida
significativa, ndo se dissociando um do outro (Lautert & Silva, 2017).
Entretanto, a busca constante por resultados rdpidos e imediatos,
sem considerar processos mais longos e complexos, pode, a longo
prazo, gerar falta de planejamento e de investimento em habilida-
des e conhecimentos mais profundos por parte dos profissionais
(Corseuil, Franca & Poloponsky, 2020).

Denominada cultura do imediatismo, essa tendéncia leva a
falta de reflexdo sobre o sentido do trabalho e sobre as escolhas
profissionais. A tecnologia e a facilidade de acesso a informacao
intensificam essa cultura, pressionando as pessoas a produzirem
mais em menos tempo (Lautert & Silva, 2017). Em consequéncia
disso, a geragdo mais afetada em relagdo a construgdo da profis-
sionalidade sdo os jovens trabalhadores, pois sdo incentivados a
buscar resultados rdpidos e a se adaptar bruscamente as mudangas
do mercado de trabalho.

Portanto, é importante que os trabalhadores desenvolvam
competéncias profissionais que estejam alinhadas com as demandas
do mercado de trabalho atual, incluindo habilidades digitais e de
empreendedorismo.

1.4 Conflitos Organizacionais

Conflito organizacional é um fenémeno que ocorre quando hd
divergéncias entre individuos ou grupos dentro de uma organiza-
¢do em relagdo a objetivos, recursos, métodos, valores, interesses
ou outros aspectos relevantes para o desempenho da organizagao
(Omisore & Abiodun, 2014).

O conflito organizacional pode ocorrer em diferentes niveis:
entre individuos, equipes, departamentos ou até mesmo entre or-
ganizagdes. Os efeitos desse fendmeno podem ser tanto negativos
quanto positivos, dependendo de como sdo gerenciados e resolvidos.
O estudo realizado por Omisore e Abiodun (2019) destaca seis tipos
bésicos de conflitos: intergrupal, intraorganizacional, interorgani-
zacional, interpessoal, intrapessoal e intragrupal.

Com relagdo aos conflitos decorrentes da falta de competéncia
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profissional, pode-se inferir que estes surgem em situagdes em que
individuos ou grupos percebem uma falta de competéncia ou ex-
pertise em seus colegas ou superiores. Isso pode levar a frustragéo,
desconfianca e desacordos sobre como as tarefas devem ser realiza-
das ou decisdes tomadas (Al-Haddad & Kotnour, 2015).

Assim, os conflitos podem ter efeitos negativos no desempenho
organizacional, como diminui¢do da produtividade, aumento da
rotatividade e danos a reputagdo da organizagdo. Por outro lado,
esses conflitos podem permitir a compreensdo das preocupagdes
de ambas as partes, originando acordos que beneficiem tanto em-
pregados quanto empregadores, fortalecendo suas organizagdes e
rela¢des (Todorova, Goh & Weingart, 2021).

Os conflitos organizacionais apresentados podem estar direta-
mente relacionados com a falta de competéncias profissionais entre
os funciondrios, especialmente no setor metaltrgico (Fernandes,
Kanan, Mayer & Lopes, 2023), pois essas competéncias sutis sdo
importantes ferramentas intrinsecas para auxiliar na solucdo de
problemas. No entanto, se ndo forem resolvidos, os conflitos tendem
a ter consequéncias negativas tanto para o individuo quanto para a
organizac¢do, como falta de interesse pelo trabalho, afastamento ou
alienagdo dos colegas, frustracdo e desencadeamento de respostas
comportamentais e fisioldgicas (Omisore & Abiodun, 2014).

Portanto, ressalta-se a importancia de que as organizagoes
invistam em programas de treinamento e desenvolvimento para
garantir que os funciondrios possuam as habilidades e conhecimen-
tos necessdrios para desempenhar suas func¢des de forma eficaz,
minimizando o risco de conflitos decorrentes da percepgao de falta
de competéncias.

2. ESTRATEGIA METODOLOGICA

As competéncias comportamentais, por sua natureza cognitiva
e interpessoal, desempenham um papel crucial na integragdo social
dentro do ambiente de trabalho, auxiliando as pessoas a lidarem
com situagdes desafiadoras e, consequentemente, contribuindo para
uma dindmica organizacional mais sauddvel (Williams et al., 2019;
Zhao & Kularatne, 2020).
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No entanto, essas caracteristicas também podem resultar em
choques de perfis, uma vez que as diferencgas de experiéncias e
percepgdes individuais frequentemente levam a interpretagdes
divergentes de uma mesma realidade. Segundo Creswell (2014), a
percepcdo da realidade de um objeto é moldada pela experiéncia
pessoal do individuo, o que dificulta a obtengdo de uma interpre-
tacdo comum e compartilhada.

Nesse contexto, as percep¢des pessoais frequentemente se trans-
formam em crengas inquestiondveis, nas quais o individuo enxerga
suas impressdes como reflexos exatos da realidade (Bergamini,
2015). Esse fendmeno pode gerar conflitos internos, alimentados
por sentimento de frustragdo, raiva e desmotivagdo, que prejudicam
tanto a harmonia do ambiente de trabalho quanto a capacidade da
organizagdo de alcancar seus objetivos.

Diante dessa complexidade, a presente pesquisa adotou uma
abordagem qualitativa baseada na investigagdo fenomenoldégica,
especialmente adequada para compreender em profundidade as
experiéncias subjetivas dos individuos e as percepg¢des que eles
formam sobre o ambiente ao seu redor.

A andlise da auséncia de soft skills nas interagdes e na produtivi-
dade organizacional exige uma perspectiva que explore as nuances
da intersubjetividade e das relag¢des interpessoais, elementos centrais
da fenomenologia (Van Manen, 2016).

A escolha do método fenomenolégico também se justifica pela
sua capacidade de captar o significado das experiéncias dos colabo-
radores em relagdo a auséncia de competéncias comportamentais,
permitindo revelar de forma contextualizada como essa lacuna afeta
a dindmica organizacional. Dessa forma, o método fenomenolégi-
co alinha-se ao objetivo do estudo de interpretar as expectativas,
percepgdes e vivéncias dos participantes, proporcionando uma
compreensdo aprofundada dos conflitos organizacionais que surgem
em funcdo da caréncia de soft skills.

O método propde uma investigacdo detalhada, baseada na
reflexdo e descrigdo das experiéncias mais significativas dos indivi-
duos, com o objetivo de revelar sentidos implicitos e compreensdes
mais profundas sobre o mundo e a existéncia humana. Conforme
Van Manen (2016, p. 101), existem alguns aspectos fundamentais
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contidos na andlise fenomenolégica:

1. Espacialidade (espaco vivido);

2. Corporalidade (corpo vivido);

3. Temporalidade (tempo vivido);

4. Relacionalidade (relagdes humanas vividas).

Ao analisar as percepgdes e expectativas individuais, especial-
mente aquelas que subjazem na consciéncia dos participantes da
pesquisa, espera-se atingir o objetivo deste estudo: compreender
a relacdo entre o conflito organizacional e a falta de competéncias
comportamentais (soft skills) de montadores e soldadores nas indus-
trias do segmento de metalurgia e mecanica da Serra Catarinense.

Por meio da investigacdo fenomenoldgica, é possivel reduzir
as experiéncias dos participantes e trazer a tona uma descri¢do de-
talhada da esséncia do fenémeno, capturando sua natureza. Com
isso, é possivel compreender como determinadas lacunas nas habi-
lidades comportamentais impactam o relacionamento, a dindmica
profissional e a produtividade no ambiente de trabalho (Creswell,
2014). A proposta para a investigacdo das causas do fenémeno estd
ilustrada na Figura 3.

Figura 3: Emergéncia do conflito a partir da auséncia de soft skills.

Descricao
composta
das
experiéncias
comuns
com causas
subjacentes
do
fendmeno

Experiéncia
Vivenciada
com as
causas do

fenémeno

Fonte: Adaptado de Fernandes, Kanan, Mayer & Lopes (2023) e Creswel (2015).
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A Figura 3 destaca o fendmeno central da pesquisa — o con-
flito organizacional — e suas possiveis causas, como a auséncia de
competéncias comportamentais, que constitui o principal objeto de
interesse a ser confirmado. Com o intuito de obter esclarecimentos
mais detalhados sobre o fendmeno e definir sua delimitacgdo, o estu-
do assume uma perspectiva exploratéria. Segundo Gil (2019), essa
abordagem permite a formulagdo de problemas mais especificos,
com potencial para subsidiar estudos futuros.

2.1 Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestrutu-
radas, orientadas por um roteiro e questdes norteadoras, conforme
descrito no Quadro 1.

Quadro 1: Relacdo de Questdoes Norteadoras com atributos

QUESTOES NORTEADORAS
O que a Empresa espera de seus funcionarios em termos de “Co-
nhecimento”, considerando as seguintes possibilidades: Entender,
Cognitivo e Apreender ¢ Compreender.
Comportamen- | O que a Empresa espera de seus funciondrios em relagdo as suas
tal “Habilidades”, compreendida como o “Saber Fazer”.

O que a Empresa espera de seus funcionarios em relagdo ao “Com-
ortamento”, considerando um “Agir Responsavel”.
9

Expectativas e | Qual o maior desafio ou dificuldade existente para alcangar a condi-
Perspectivas | ¢do que se considera adequada?

Fonte: Os autores (2024)

A amostra de entrevistados foi composta por representantes
de cinco empresas do setor de metalurgia e mecanica da Serra Ca-
tarinense. A escolha dos entrevistados seguiu um critério de amos-
tragem nao probabilistica, pois foram selecionados com base em
seus cargos e experiéncias profissionais, ou seja, pela conveniéncia
da pesquisa (Vergara, 2015). Dessa forma, foram definidos cinco
perfis de entrevistados: Diretor ou Proprietdrio, Gestor e Lider de
Setor, totalizando 14 participantes, que foram codificados conforme
apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2: Codificagdo Empresas e entrevistados

EMPRESA Al
Cédigo dos Entrevistados
Diretor ou Proprietario D/P AD/P1
Gestor de RH GRH AGRHI
Lider Setor LS ALSI
EMPRESA B2
Cédigo dos Entrevistados
Diretor ou Proprietario D/P BD/P2
Gestor de RH GRH BGRH2
Lider Setor LS BLS2
EMPRESA C3
Cédigo dos Entrevistados
Diretor ou Proprietario D/P CD/P3
Gestor de RH GRH CRH3
Lider Setor LS CLS3
EMPRESA D4
Codigo dos Entrevistados
Diretor ou Proprietario D/P DD/P4
Gestor de RH GRH DGRH4
Lider Setor LS DLS4
EMPRESA E5
Codigo dos Entrevistados
Diretor ou Proprietario D/P ED/P5
Gestor de RH GRH EGRHS5
Lider Setor LS ELSS5

Fonte: Os autores (2024)

A coleta de dados ocorreu de junho a setembro de 2021, com
cada entrevista tendo uma durag¢do média de 20 minutos. A es-
trutura da pesquisa permitiu que os entrevistados se sentissem a
vontade para se expressarem de forma livre e clara, seguindo um
encadeamento 16gico que possibilitou uma sequéncia coesa de falas
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e revelou diversas informagdes sobre suas experiéncias no contexto
organizacional.

As entrevistas foram gravadas em dudio, transcritas e, pos-
teriormente, analisadas. Ao todo, foram realizadas 14 entrevistas,
totalizando 5 horas de gravagdes e aproximadamente 20 pédginas de
transcri¢cdes. Antes de cada entrevista, foi lido e assinado o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

2.2 Andlise de dados

A andlise dos dados coletados foi conduzida com base na
metodologia de anédlise de discurso, com o objetivo de identificar
padrdes subjacentes e significados profundos nas narrativas dos en-
trevistados. Conforme Bardin (2011), as etapas da andlise incluiram
a codificacdo dos dados, a categorizagdo dos temas e a interpretagdo
dos resultados.

Inicialmente, os discursos foram segmentados em unidades
menores de significado através da técnica de tokenizagdo, utilizan-
do a ferramenta Data Analyst. Esse processo envolveu a remogéo
de palavras irrelevantes (stopwords) e a normalizagdo do texto. Em
seguida, os trechos de texto receberam cédigos com base em critérios
pré-estabelecidos, como temas relacionados a ‘falta de proatividade’,
‘problemas de comunicagdo’ e ‘resisténcia a mudanga’. Esses critérios
foram fundamentados nos objetivos da pesquisa e revisados para
garantir consisténcia.

Ap6s a codificagdo, os enunciados foram agrupados em catego-
rias temdticas principais, refletindo as percep¢des dos entrevistados
sobre a influéncia das soft skills no ambiente de trabalho. Essas ca-
tegorias foram validadas por meio da andlise de coocorréncia, que
revelou padrdes frequentes nas narrativas, destacando a influéncia
da auséncia de competéncias comportamentais na produtividade e
nos conflitos organizacionais.

A interpretacdo das categorias foi enriquecida pela triangulacao
entre as falas dos entrevistados, assegurando que suas percepgdes
fossem compreendidas em um contexto mais amplo e evitando
vieses individuais. Para apoiar a andlise de dados, foi empregada
a ferramenta Data Analyst, um software de processamento de lin-
guagem natural (PLN) que auxiliou na organizacdo e estruturacado
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dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas.

Com o Data Analyst, foi possivel identificar padrdes de discurso,
temas recorrentes e expressdes com alto valor interpretativo, propor-
cionando uma andlise mais robusta das narrativas dos entrevistados.
Esse software facilitou a sistematizagdo dos dados, garantindo que
as andlises fossem realizadas de forma consistente e alinhada aos
pressupostos da andlise fenomenolégica, contribuindo para uma
compreensdo mais profunda dos conflitos e comportamentos ob-
servados.

Para garantir uma compreensdo adequada do uso do Data
Analyst e atender as necessidades da pesquisa, a andlise do discurso
foi estruturada com base nas orienta¢des de Bardin (2011) e Creswell
(2014), em conformidade com os principios da andlise fenomenol6-
gica de Van Manen (2016), conforme ilustrado no Quadro 3.

Quadro 3: Estratégia Metodoldgica para Investigacdo do Fendmeno apoiada

pela Andlise do Discurso

2. Coleta de
Dados

Realizagdo de
entrevistas se-
miestruturadas

trevistas que permitam a
descrigdo de experiéncias.
Utilizar roteiro orientado
por questdes norteadoras.

Obter descrigdes
detalhadas das
experiéncias dos
participantes.

BASE CON-
ETAPA ATIVIDADES DETALHAMENTO OBJETIVO CEITUAL
Introduzir a

1. Compreensédo Introdugdo ao Apresentar os fundamen- fenomenologia e
da pesquisa Fe- método fenome- tos teodricos da fenome- sua importancia
nomenologica nologico nologia. na compreensao

subjetiva. Van Manen

Planejar e conduzir en- (2016)

3. Preparagdo
do Material

Gravagio,
transcri¢do e
organizagdo dos
discursos

Gravar as entrevistas com
autorizac@o dos partici-
pantes. Transcrever as
entrevistas na integra.

Preparar o mate-
rial para analise.

4. Analise das
Informagdes

Analise dos
enunciados e
narrativas

Ler e reler as transcrigdes.
Identificar e codificar enun-
ciados significativos.

Identificar padrdes
e temas recorrentes
nas narrativas.

Bardin (2011),
Creswell
(2014)

5. Organizagio
dos Discursos

Alinhamento da

dinamica logica

e sequéncia do
discurso

Ordenar os discursos ¢ as
relagdes entre as propo-
si¢oes.

Dispor de maneira

a identificar os dis-

cursos e as relagdes
logicas entre si.

6. Delineamento
do Discurso

Descrigao e
classificagdo dos
discursos

Descrever as experiéncias
pessoais dos participan-
tes. Agrupar unidades de
significado em categorias
tematicas.

Classificar e cate-
gorizar em unida-
des de significado.

7. Interpretagdo e
Representacdo

Exposi¢ao da es-

séncia do fenome-

no e constru¢ao
de representagdes

Interpretar as categorias
tematicas identificadas.
Construir representagdes vi-
suais e textuais que ilustrem
a esséncia do fendmeno.

Construir represen-
tagdes da esséncia
do fendmeno.

Fonte: Adaptado de Bardin (2011, p 223) e Creswell (2014, p.154-155).
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Em razdo do grande volume de contetdo, as transcrigdes foram
sintetizadas e os trechos mais relevantes foram selecionados. Esses
trechos contém declaracdes significativas relacionadas aos objetivos
da pesquisa.

3. RESULTADOS

De acordo com as entrevistas foi possivel identificar pontos
em comum entre as empresas, os quais podem ser observados no
Quadro 4.

Quadro 4: Resumo dos pontos comuns que emergiram das entrevistas de

cunho fenomenoldgico
Tema Comum Empresas Impactadas Descri¢ao Especifica
Falta de Conhegl{nento Técnico Al, B2, C3, D4, E5 Deﬁ?lgncm no conhecimento técnico
e Pratico e pratico dos novos colaboradores.
Atitude e Comportamento Al, B2, C3, D4, ES Insatlgfqga}o coma falta de Plfoauw_
dade, iniciativa e responsabilidade.
Queixa comum sobre a resisténcia
Resisténcia & Mudanca Al, B2, C3, D4, ES a novas metodologias e praticas de
trabalho.
Problemas de Comunicagdo B2 Falhas na comurmcagao interna sdo
um grande obstaculo.

Fonte: Os autores (2024).

Conforme o Quadro 4, os conflitos organizacionais identificados
estdo intimamente relacionados as discrepancias entre as expectati-
vas dos gestores quanto a qualificacdo e atitude dos colaboradores e
a realidade observada. Esse desalinhamento gera tensdes significa-
tivas que influenciam negativamente a dindmica e a produtividade
organizacional.

A deficiéncia técnica e a resisténcia a mudanga sdo problemas
prevalentes que alimentam a frustragdo dos lideres. A abordagem
fenomenoldgica, como proposta por Van Manen (2016) e Creswell
(2014), destaca que a intersubjetividade e as percepg¢des dos gestores
sdo fundamentais para a compreensdo desses conflitos.

A esséncia do fendmeno reside na tensdo gerada pela discre-
pancia entre expectativas e capacidades reais, afetando profunda-
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mente a eficiéncia e o ambiente de trabalho nas empresas, conforme
ilustrado no Quadro 5.

Quadro 5:

Aplicagdo das etapas da andlise do discurso

~ N - DESCRICAO E % ~
EMPRE- CATEGO- ACOES E ACONTECI- DINAMICA LOGICA E SE- CLASGI(]S'ICA EXEMPLOS DE CI- EXPOSICAO DA ESSEN-
SA RIAS MENTOS QUENCIA DO DISCURSO CAO TACAO CIA DO FENOMENO
Enfase na formagas Frustragdo com a falta de pre-
P _nlase © ¢80 USiragao col . .dt pre A falta de conhe- AD/P1: ‘O pessoal esta
Deficiéncia técnica e comportamento paragdo técnica e pritica dos . P ! . -
P L AN cimento técnico | chegando aqui sem conhecer | A discrepancia entre expecta-
Al Técnica ¢ dos funcionarios, falta funciondrios onde a falta de o . . P
fer o . N ¢ habilidades ferramentas... isso nos tivas e preparacdo técnica
Pratica de leva a leva a caticas. assusta.”
dificuldades priticas. priticas. P : :
Resisténcia a mudanga e Preocupagdo com a falta de ini- . BLS2: ‘A falta de atitude...
L o N L . A falta de moti- <
Rigidez ¢ de ciativa e p imento dos ~ 0 cara ndo enxerga.... 0 N PSP s
. P N P o vagdo e compro- N ; A falta de iniciativa e insatis-
B2 Falhas na ficiente. de io em baixa . cara ndo tem conhecimento . .
y S N N . . metimento dos . fagdo gerencial
Comunicagdo | problemas e implementagdo | produtividade e necessidade de PP suficiente para ver que
N - funcionarios. . R
de solugdes. adaptagdo. aquilo 14 vai dar errado.
Acomodagio e falta de Frustragdo com a acomodagio N CD/P3: “O chido de fabrica N
. L. N - . A acomodagio e N . A acomodagdo e desmotiva-
Passividade ¢ | proatividade dos f dos ios da . eles sdo acomodados. T4? Eu PR -
A . PO o falta de proativi- | ., . ¢do / impoténcia e desenco-
c3 Auséncia de rios da produgdo, discurso onde a acomodagdo impede o .| jafiz.. eu ja conversei com . .
L N o . h dade dos funciona- . N rajamento nas tentativas de
Iniciativa dinamico abordando vérias desenvolvimento continuo ¢ N - cles aqui... ¢ praticamente X .
. N rios da produgdo A, . N motivar a equipe.
facetas do problema. desmotiva a for¢a de trabalho. ninguém se interessou.
Importancia do ambiente A dificuldade em
cn]r;borativa ¢ frustracio Dificuldade em mao- mao-de- | DD/P4: ‘Para eu ter um re-
Déficit de N rag -de-obra qualificada e necessida- | -obra qualificada | torno do que eu Ni dad de
D4 . < com a falta de qualifica- = . S . P
Qualificagio N . de de formagdo continua essen- ea fago nele ¢ uma capacitagdo
¢do local, necessidade de L I e . . N
. N ciais para manter a eficiéncia. de treinamento média acima de dois anos.
treinamento continuo. .
continuo.
Frustragio com a falta de moti- (in‘:f:‘:c‘g:}‘j:is"
S Descompasso entre conheci- | vagdo e comprometimento dos . ED/P5: “No curso téenico...
Divergéncia -, . A mento teérico o .
‘ mento ¢ habilidades, imple- | funcionarios onde o descompasso o niio sai sabendo soldar. O descompasso entre teoria
ES entre Teoria e - . . s e habilidades S x s
‘e de e entre tedrico e . Entio sio dificuldades bem ¢ prética.
Pratica o o L . . praticas e a falta . L,
politicas de transparéncia. | habilidades praticas cria desafios Sea complicadas aqui.
- N de motivagdo dos
significativos. s
funcionarios.

Fonte: Os autores (2024).

O Quadro 5 permite uma compreensdo mais profunda das
dindmicas organizacionais e das experiéncias subjetivas dos cola-
boradores e gestores. Utilizando as abordagens de Bardin (2011) e
Creswell (2014) é possivel identificar problemas comuns, como falta
de conhecimento técnico, comportamentos inadequados e resisténcia
significativa a mudanga.

Por meio da aplicagdo dos pressupostos fenomenolégicos foi
possivel capturar as percepc¢des dos gestores sobre os desafios en-
frentados no ambiente de trabalho, representado pela espacialidade.
Para esses gestores, o ambiente de trabalho é o local onde a falta de
preparagdo técnica e prdtica se manifesta concretamente.

Por exemplo, na empresa Al, a frustragdo dos gestores com a
falta de conhecimento pratico das ferramentas utilizadas é um fator
espacial importante. A corporalidade refere-se as interagdes fisicas
e a presenca dos funciondrios no ambiente de trabalho. Na empresa
C3, a acomodacdo inadequada dos funciondrios no chado de fébrica
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impede o desenvolvimento continuo, constituindo uma experiéncia
corporal significativa.

A temporalidade destaca a duracdo e a continuidade das
experiéncias dos funciondrios. Na empresa D4, a necessidade de
treinamento continuo e o longo periodo para obter retorno do inves-
timento em formacgédo refletem uma dimensdo temporal importante.

A relacionalidade, por sua vez, abrange as rela¢des humanas,
incluindo a comunicagdo e a dindmica entre gestores e funciondrios.
Na empresa B2, a falta de iniciativa e comprometimento dos funcio-
ndrios afeta diretamente as relagdes e a produtividade.

No que se refere as competéncias comportamentais, os gestores
relatam diversas lacunas que influenciam o desempenho no ambiente
de trabalho. A motivagdo e o comprometimento sdo apontados como
problemas significativos nas empresas B2 e E5, resultando em baixa
produtividade e insatisfacdo gerencial. Esse cendrio destaca a neces-
sidade de estratégias para aumentar o engajamento e a proatividade.

A iniciativa e a proatividade sdo particularmente ausentes na
empresa B2, onde os funciondrios ndo conseguem antecipar proble-
mas e tomar ag¢des corretivas. A empresa C3 também reporta falta
de proatividade, o que prejudica o desenvolvimento continuo. J&
a adaptabilidade e o aprendizado continuo representam desafios
para a empresa D4, que enfrenta dificuldades devido a escassez de
mao-de-obra qualificada e a necessidade constante de formacao.
Isso sugere a necessidade de os funciondrios desenvolverem maior
adaptabilidade e uma mentalidade de aprendizado continuo para
manter a eficiéncia.

Por fim, o descompasso entre o conhecimento técnico e as
habilidades préticas é evidente nas empresas Al e E5, indicando
a necessidade de uma abordagem mais integrada na formacao dos
funciondrios, que inclua tanto o conhecimento técnico quanto a
aplicacgdo pratica.

A andlise fenomenolégica revelou as raizes dos conflitos e in-
satisfagdes, apontando oportunidades para intervengdes eficazes e
melhorias continuas. Ao focar na esséncia das experiéncias vividas,
foi possivel compreender as percepgdes dos gestores em relagdo as
competéncias comportamentais dos funciondrios, destacando di-
versas lacunas nas habilidades e atitudes que afetam diretamente a
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produtividade, o ambiente de trabalho e as rela¢des interpessoais.
No Quadro 6, sdo ilustradas as soft skills ausentes, que emer-
giram dos resultados da pesquisa e suas possiveis causas.

Quadro 6: Soft Skills ausentes e problemas organizacionais

SOFT SKILLS AUSENTES PROBLEMAS CORRELACIONADOS
Proatividade Falta de iniciativa e inércia nas tarefas
Adaptabilidade Resisténcia a mudanga

Comunicacio eficaz

Problemas de comunicagdo interna

Trabalho em equipe

Dificuldade em colaborar com colegas

Resolucao de conflitos

Conflitos ndo resolvidos no ambiente de trabalho

Gestio do tempo

Atrasos e ma administra¢cdo do tempo

Criatividade Falta de inovagdo e solugdes criativas
Lideranca Deficiéncia na orientacdo e motiva¢do de equipes
Empatia Falta de compreensdo ¢ consideragdo pelos outros

Pensamento critico

Falta de andlise e julgamento criterioso

Fonte: Os autores (2024)

O Quadro 06 apresenta uma sintetize das soft skills ausentes e

os problemas organizacionais correlacionados a elas, destacando a
importancia dessas competéncias no ambiente de trabalho contem-
poraneo.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa revelaram problemas significativos
decorrentes da auséncia de competéncias comportamentais, es-
pecialmente a falta de proatividade, a resisténcia a mudanca e os
problemas de comunicagdo entre os colaboradores das industrias
metaltdrgicas da Serra Catarinense.

Esses fatores foram mencionados repetidamente pelos gesto-
res entrevistados e estdo alinhados com a literatura sobre desafios
organizacionais, especialmente em contextos que exigem intensa
interacdo interpessoal e constante adaptacdo (Zhao & Kularatne,
2020; Williams et al., 2019).
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A falta de proatividade emergiu como um dos principais pro-
blemas, caracterizando-se pela passividade e pela incapacidade
dos funciondrios de agir preventivamente. Esse comportamento,
descrito pelos gestores como uma “inércia nas tarefas”, pode ser
compreendido a luz da teoria do comportamento organizacional,
que associa a proatividade a criagdo de um ambiente de trabalho
mais dindmico e responsivo (Bergamini, 2015). A auséncia dessa
competéncia prejudica o fluxo de trabalho e reduz a capacidade da
equipe de se adaptar a mudangas e responder a demandas urgentes,
impactando negativamente a produtividade organizacional.

Outro ponto critico identificado foi a resisténcia a mudanga,
manifestada pela rejeicdo a novas metodologias e tecnologias. Esse
comportamento é intensificado em contextos industriais, onde a
adaptacdo constante é crucial para a competitividade. A literatu-
ra sugere que essa resisténcia pode estar associada ao medo da
obsolescéncia ou a falta de confianca nas préprias capacidades de
adaptacdo (Ternikov, 2022; Fernandes et al., 2023).

Os achados indicam que a auséncia de treinamento em habi-
lidades comportamentais pode estar exacerbando esse problema,
evidenciando a necessidade de programas de desenvolvimento que
capacitem os funciondrios para lidar com mudangas.

Problemas de comunicag¢do também foram identificados como
um obstéculo significativo, resultando em mal-entendidos, retrabalho
e conflitos entre colegas e setores. Esse problema é especialmente
relevante em ambientes industriais, onde a interdependéncia entre
tarefas exige precisdo nas interagdes.

A falta de clareza e assertividade nas comunicag¢des pode ser
atribuida a uma auséncia de competéncias comunicacionais, frequen-
temente negligenciadas na formacdo técnica tradicional (Ahmed et
al., 2012). A literatura confirma que a habilidade de se comunicar
de forma eficaz é essencial para prevenir erros e conflitos, e sua
auséncia cria uma dindmica de trabalho fragmentada e suscetivel
a tensoes.

Esses resultados ressaltam a importancia das soft skills para
o desempenho organizacional, indicando que a auséncia dessas
competéncias representa uma ameacga a coesdo e a eficiéncia das
equipes. As tensdes e os conflitos observados afetam ndo apenas
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o ambiente de trabalho, mas também comprometem o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao.

Uma andlise mais profunda sugere que a melhoria das soft skills
entre os colaboradores poderia ndo apenas reduzir os conflitos or-
ganizacionais, mas também fomentar uma cultura de aprendizado
continuo e adaptabilidade. Estudos anteriores, como os de Fiori,
Agnoli & Davis (2023), indicam que a incorporagdo de préticas vol-
tadas ao desenvolvimento das soft skills contribui para um ambiente
de trabalho mais colaborativo e resiliente, promovendo inovacédo e
satisfacao.

Além disso, observou-se a importancia da identidade de li-
deranga no desenvolvimento de competéncias ao longo do tempo,
destacando a necessidade de desenvolver essas habilidades para
promover o avango na carreira e a eficdcia organizacional. O estudo
de Kragt & Day (2020) confirma que a identidade de lideranga estd
associada ao desenvolvimento de competéncias especificas essenciais
para o sucesso organizacional.

Esses achados reforgam a necessidade de programas de trei-
namento que desenvolvam tanto as habilidades técnicas quanto as
competéncias comportamentais. A implementacdo de estratégias que
promovam motivagdo, comprometimento, proatividade e adaptabi-
lidade é crucial para superar as tensdes organizacionais e favorecer
um ambiente de trabalho mais colaborativo e produtivo.

A auséncia de habilidades como proatividade, adaptabilidade
e comunicagdo eficaz evidencia deficiéncias criticas que afetam a
eficiéncia e a coesdo das equipes. Essas lacunas comprometem a
produtividade, impactam negativamente a moral e a colaboracao
entre os funciondrios e criam um ambiente propenso a conflitos e
resisténcia a inovacgao.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa evidenciam desafios criticos enfren-
tados pelas empresas no que se refere a qualificacdo e as atitudes
dos colaboradores, revelando lacunas significativas em habilidades
técnicas e comportamentais. Deficiéncias em conhecimentos préti-
cos, falta de proatividade, resisténcia a mudanga e problemas de
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comunicagdo surgiram como barreiras substanciais, influenciando
negativamente a dindmica organizacional e a produtividade.

A abordagem fenomenoldgica adotada permitiu uma andlise
aprofundada das percepgdes dos gestores, revelando a relevancia
da intersubjetividade e das experiéncias vividas para a compreensao
dos conflitos organizacionais. As perspectivas dos gestores sobre a
auséncia de competéncias essenciais entre os colaboradores foram
fundamentais para identificar as raizes dos problemas e sugerir
solugdes eficazes.

No entanto, este estudo apresenta algumas limitagdes que
devem ser reconhecidas. A pesquisa foi realizada em um ndmero
restrito de empresas e de respondentes, o que pode limitar a gene-
ralizagdo dos resultados. Para futuras pesquisas, sugere-se expandir
o estudo para incluir uma amostra maior e mais diversificada de
empresas, abrangendo diferentes setores e regides. A exploragdo
por meio de métodos quantitativos pode fornecer uma visdo mais
abrangente sobre o impacto das habilidades técnicas e comporta-
mentais na produtividade organizacional. Estudos longitudinais
também seriam valiosos para observar como a implementagdo de
programas de desenvolvimento de competéncias impacta a dindmica
organizacional ao longo do tempo.
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