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Resumo: A busca por profissionais comprometidos com o trabalho e que saibam estabelecer  
relações pessoais saudáveis e produtivas é o grande desafio atual dos setores de gestão de pessoas, 
que precisam investir cada vez mais em desenvolvimento humano e na qualidade das interações 
profissionais. Uma temática de análise que tem ganhado destaque nesse cenário é a de habilidades 
sociais profissionais. O presente estudo avaliou o repertório de habilidades sociais profissionais 
manifestadas nos comportamentos de 43 gestores atuantes em setores administrativos de 
uma Instituição de Ensino Superior (IES) Pública, assim como os indicadores de depressão e 
ansiedade e possíveis associações entre os construtos. Foram aplicados os instrumentos: 
Inventário de Habilidades Sociais Profissionais de Gestores (IHSP-G), Inventário de Ansiedade 
de Beck (BAI) e Inventário de Depressão de Beck (BDI). Os resultados demonstraram que as 
categorias do IHSP-G com menores médias entre os gestores foram: Cumprimentos de Metas e 
Objetivos Profissionais, Gestão de Pessoas e Resoluções de Conflitos no Trabalho. Nos dados do 
BAI a pontuação média indicou ansiedade moderada, enquanto no BDI constatou-se a ausência 
de indicadores de depressão. Foram encontradas correlações negativas entre as categorias do 
IHSP-G e os instrumentos BAI e BDI. Pode-se formular a hipótese de que gestores habilidosos 
apresentam menores indicadores de depressão e ansiedade.
Palavras-chave: Habilidades Sociais, Habilidades Sociais Profissionais, Ansiedade, Depressão.

Professional Social Skills and Indicators of Anxiety and Depression in Managers

Abstract: The quest for professionals committed to work and able to establish healthy and 
productive personal relationships is the greatest modern challenge to People Management, 
spurring increasing investments in human development and quality professional interactions. 
In this scenario, professional social skills is a subject of analysis that has gained prominence. 
This research evaluated the repertoire of professional social skills in 43 managers in the 
administrative sectors of a public higher education institution, as well as indicators of depression 
and anxiety and possible associations between these constructs. For that, the following 
instruments were used: Management Professional Social Skills Inventory (MPSSI), Beck Anxiety 
Inventory (BAI), and Beck Depression Inventory (BDI). The results show that managers reached 
the lowest means in accomplishment of professional aims and objectives, people management, 
and resolution of conflicts at work. The mean score at the BAI indicates moderate anxiety and, 
and BDI suggests the absence of depression indicators. Negative correlations between MPSSI 
categories and both BAI and BDI were found. Thus, this study hypothesis is that skilled managers 
have lower depression and anxiety indicators.
Keywords: Social Skills, Professional Social Skills, Anxiety, Depression.



2

Psicologia: Ciência e Profissão 2021 v. 41, e221850, 1-12.  

Habilidades Sociales Profesionales e Indicadores 
de Ansiedad y Depresión en Gestores

Resumen: La búsqueda de profesionales comprometidos con el trabajo y que sepan establecer 
relaciones personales saludables y productivas constituye el gran desafío actual de los sectores 
de gestión de personas, que necesita inversiones cada vez más en el desarrollo humano y en 
la calidad de las interacciones profesionales. Un tema de análisis que ha ganado destaque en 
este escenario es el de habilidades sociales profesionales. Este estudio evaluó el repertorio de 
habilidades sociales profesionales presentes en los comportamientos de 43 gestores que trabajan 
en sectores administrativos de una Institución de Enseñanza Superior (IES) pública, así como 
los indicadores de depresión y ansiedad, con las posibles asociaciones entre los constructos. 
Se aplicaron los siguientes instrumentos: Inventario de Habilidades Sociales Profesionales de 
Gestores (IHSP-G), Inventario de Ansiedad de Beck (BAI) y el Inventario de Depresión de Beck 
(BDI). Los resultados demostraron que el cumplimiento de metas y objetivos profesionales, 
la gestión de personas y las resoluciones de conflictos en el trabajo fueron las categorías del 
IHSP-G que presentaron las menores medias entre los gestores. En los datos del BAI el promedio 
de puntaje indicó ansiedad moderada, mientras que en el BDI apuntó ausencia de indicadores 
de depresión. Se encontraron correlaciones negativas entre las categorías del ISHP-G y los 
instrumentos BAI y BDI. Se puede hipotetizar que los gestores habilidosos presentan menores 
indicadores de depresión y ansiedad.
Palabras clave: Habilidades Sociales, Habilidades Sociales Profesionales, Ansiedad, Depresión.

Introdução
O mundo do trabalho contemporâneo  

caracteriza-se por profundas e constantes mudan-
ças de diversos âmbitos: econômicos, sociais,  
comunicacionais, políticos etc. Esse cenário predis-
põe as organizações a atuarem em um contexto de 
instabilidade e de crescente competitividade, e elas, 
muitas vezes, precisam responder rapidamente e 
com eficiência às novas demandas que se apresentem 
(Portz  & Amazarray,  2019; Rodrigues  & Faiad, 2019). 
Urge a pertinência de refletir acerca de políticas de 
gestão por meio das quais torne-se possível planejar 
e gerir de forma adequada tanto as pessoas que com-
põem a organização como os produtos por ela ofere-
cidos ou prestados (Zanelli & Silva, 2008).

A busca por profissionais comprometidos com 
o trabalho e que saibam estabelecer relações pesso-
ais saudáveis e produtivas, é o grande desafio atual 
dos setores de gestão de pessoas, que precisam inves-
tir cada vez mais em desenvolvimento humano e na 
qualidade das interações profissionais. Uma temática 
de análise que tem ganhado destaque nesse cenário, 
com maior ênfase na literatura internacional do que 

na nacional, é a de habilidades sociais profissionais 
(Silveira, Goulart Júnior, Cardoso,  & Bolsoni-Silva, 
2016). Com base em Argyle (1980), habilidades sociais 
profissionais são um conjunto de repertórios compor-
tamentais complexos que possibilita ao indivíduo inte-
ragir profissionalmente de forma a atender as deman-
das de trabalho por meio de relações interpessoais 
satisfatórias e eficientes, visando ao cumprimento de 
objetivos profissionais, bem como à presença de um 
ambiente saudável e produtivo para si e para os outros, 
em respeito aos direitos e às diferenças individuais.

Rodrigues, Araújo, Ribeiro e Rubio (2015) apon-
tam que os estudos em habilidades sociais profis-
sionais auxiliam as organizações e os trabalhadores, 
na medida em que aumentam a eficácia individual e 
grupal e, consequentemente, otimizam os resultados 
organizacionais. O bom repertório em habilidades 
sociais é tido como um fator protetivo em relação ao 
desenvolvimento de morbidades psicológicas como 
a depressão e ansiedade, além de estar relacionado à 
sensação de bem-estar, a melhores resultados profis-
sionais e ao desejo do trabalhador de continuar em seu 
emprego (Segrin & Rynes, 2009; Segrin & Taylor, 2007).
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Entende-se, portanto, que a busca por um 
ambiente de trabalho que promova a saúde e quali-
dade de vida dos trabalhadores exige o desenvolvi-
mento de habilidades sociais profissionais, princi-
palmente para os profissionais que exercem cargos 
de gestão. Assim, o objetivo deste artigo é apresen-
tar estudo que visou avaliar, junto a gestores que 
atuam em setores técnico-administrativos de uma 
IES Pública, o repertório de habilidades sociais pro-
fissionais manifestados em seus comportamentos, 
bem como mensurar seus indicadores de depressão 
e ansiedade. De forma adicional, a pesquisa também 
visou verificar as associações entre habilidades sociais 
profissionais e indicadores de depressão e ansiedade. 
Desenvolver estudos sobre as habilidades sociais 
profissionais pode trazer importantes contribuições 
não somente para ações de formação, capacitação 
e desenvolvimento de gestores, mas também para a 
manutenção de um ambiente organizacional promo-
tor de saúde e satisfação.

Habilidades sociais: conceitos,  
sua importância no âmbito laboral e 

relações com indicadores de saúde mental
Há diversas definições acerca das habilidades 

sociais, como a defendida por Argyle, Furnaham e 
Graham (1981), que conceituam habilidades sociais 
como um conjunto de desempenhos que um indivíduo 
apresenta diante de uma situação interpessoal. Para 
Caballo (2003) e Falcone (2002), as habilidades sociais 
são os comportamentos mais requeridos ao sucesso 
do estabelecimento de uma interação interpessoal 
e incluem comportamentos como: iniciar, manter e 
finalizar conversas; fazer e responder perguntas; pedir 
ajuda; recusar pedidos; e escutar de forma empática.

O conceito apresentado por Del Prette e Del Prette 
(2001) é amplamente aceito por estudiosos da área e 
classifica o comportamento socialmente habilidoso 
em seis categorias: habilidades sociais de comuni-
cação; de civilidade; assertivas de enfrentamento; 
empáticas; habilidades sociais de trabalho; e habili-
dades sociais de expressão de sentimento positivo. 
No que tange ao trabalho, ele abrange comportamen-
tos importantes para o ambiente profissional, como a 
capacidade de coordenar grupos e resolver problemas.

Os estudos sobre habilidades sociais no ambiente 
de trabalho, aqui chamadas de habilidades sociais 
profissionais, são escassos, principalmente no Brasil. 
Em acréscimo, a produção nacional em habilidades 

sociais tem sido investigada em maior escala em 
outros públicos ou no âmbito de características espe-
cíficas de não trabalhadores.

Ao se referirem mais especificamente ao contexto 
de trabalho, alguns autores (Cerutti  & Wagner,  2014; 
Cunha & Conceição, 2013) usam o termo “Habilidades 
Sociais Profissionais”, criado por Argyle (1980), que dis-
tingue essas habilidades como aquelas que atendem 
às diferentes demandas interpessoais do ambiente 
de trabalho objetivando o cumprimento de metas, 
a preservação do bem-estar da equipe e o respeito 
aos direitos de cada indivíduo. Foram encontrados 
dois estudos brasileiros mais específicos sobre habi-
lidades sociais no contexto de trabalho. O primeiro é 
de Cunha e Conceição (2013), que avaliou o repertó-
rio de habilidades sociais de militares; a segunda é a 
pesquisa de Cerutti e Wagner (2014), que investigou 
o repertório de habilidades sociais em funcionários 
de uma IES que trabalhavam diretamente com aten-
dimento ao público. Entretanto, ambos utilizaram 
o Inventário de Habilidades Sociais (IHS), e não um 
instrumento direcionado para a mensuração de habi-
lidades sociais profissionais.

Partindo do princípio de que as habilidades 
profissionais estão relacionadas às sociais de forma 
geral, no que diz respeito à relação entre habilidades 
sociais e saúde, as pesquisas empíricas apontam que 
possuir repertório social habilidoso seria um fator de 
proteção contra morbidades psicológicas (Campos, 
Del-Prette, & Del-Prette, 2014). Estudos indicam que 
o déficit de comportamentos socialmente habili-
dosos pode ser considerado como um fator de risco 
no desenvolvimento de depressão e de ansiedade 
(Bolsoni-Silva & Loureiro, 2016; Campos, Del-Prette, & 
Del-Prette, 2018; Segrin  & Rynes, 2009). Del-Prette e 
Del-Prette (2002) afirmaram que os transtornos afe-
tivos e a ansiedade podem causar perturbações nas 
relações sociais e que sintomas depressivos estão rela-
cionados com dificuldades em competência social.

Espera-se que nos contextos de trabalho as inte-
rações sejam estabelecidas de forma habilidosa, tanto 
para o atingimento de objetivos como para o favore-
cimento de um clima profissional adequado, promo-
tor de saúde e bem-estar (Grubaugh  & Flynn, 2018; 
Hoffman & Tadelis, 2021). Nesse sentido, os gestores 
recebem atenção de destaque, na medida em que 
suas interações são intensas e complexas e possuem 
papel crucial no clima de trabalho e nos resultados 
organizacionais (Bryan et al., 2018; Gayed et al., 2018).
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Muito se exige desses profissionais quanto a sua 
capacidade de estabelecer relacionamentos que pro-
movam comprometimento e satisfação individual e 
grupal. Entretanto, devido à complexidade da atuação 
dos gestores, há estudos que apontaram para o fato 
de que os indicadores de depressão e ansiedade são 
considerados elevados e prejudiciais à saúde desses 
profissionais (Hentrich, Zimber, Sosnowsky-Waschek, 
Gregersen,  & Petermann, 2017; Lourenção, 2018;  
Pires et al., 2018).

Goulart Júnior, Camargo e Moreira (2019) rea-
lizaram um estudo de análise da literatura cien-
tífica sobre habilidades sociais profissionais nas 
bases de dados Scielo, PePSICo, BVS-Psi, Lilacs, 
Latindex e Redalyc, em que foram localizados e 
analisados 38 artigos científicos. No que tange à 
avaliação de habilidades sociais profissionais de 
gestores, apontaram que a literatura nacional é bas-
tante escassa, de modo que não foi possível locali-
zar, por exemplo, um instrumento (construído por 
pesquisadores brasileiros ou mesmo adaptado) que 
mensure especificamente as habilidades sociais pro-
fissionais nesse grupo. Também não foram encontra-
dos artigos que tivessem como propósito a avaliação 
de habilidades sociais profissionais de gestores e a 
relação delas com ansiedade ou mesmo depressão.

Considerando a escassa produção que relaciona 
habilidades sociais profissionais, o desempenho 
profissional de gestores e  a saúde mental, o presente 
estudo vem dar sua contribuição para o avanço e 
favorecimento de novas investigações sobre habi-
lidades sociais profissionais nos âmbitos organiza-
cionais, bem como sobre seus fatores antecedentes 
e consequentes.

Método

Participantes
Participaram do estudo 43 gestores técnicos 

administrativos atuantes em Unidades Acadêmicas e 
Administrativas de uma Instituição de Ensino Superior 
(IES) pública. Dentre eles, 6 declararam ocupar um 
cargo de gerência intermediária, 4 de supervisão ope-
racional, 22 de supervisão administrativa, 3 de outras 
formas de gerência e 8 não responderam ao item.

Ao todo, 17 lideranças se identificaram como 
pertencentes ao gênero masculino, 20 ao femi-
nino e 6 não responderam ao item. As idades do 
grupo amostral variaram entre 27 e 55 anos e a 

quase totalidade (42) possuía ensino superior com-
pleto. Em relação à atuação profissional, o tempo de 
emprego na IES variou de dois a 39 anos e o de ativi-
dade no cargo de gestão, entre cinco meses e 17 anos. 
Os participantes possuíam uma média de 13 pro-
fissionais sob sua coordenação e uma carga horária 
laboral média de 35 horas semanais.

Materiais

Inventário de Habilidades Sociais Profissionais  
de Gestores (IHSP-G)

Tem como objetivo avaliar o repertório de habi-
lidades sociais de profissionais que exercem cargo 
de gestão com base em oito categorias, quais sejam: 
Relacionamento interpessoal, Cumprimento de 
metas e objetivos profissionais, Respeito aos direitos 
e diferenças individuais, Comunicação organizacio-
nal, Resoluções de conflitos no trabalho, Gestão do 
desempenho humano no trabalho, Gestão de pes-
soas e a categoria Lidar com o estresse e estressores 
profissionais. É composto por 89 itens (situações que 
podem ocorrer no contexto laboral desse gestor), 
respondidos por meio de uma escala do tipo Likert 
de cinco pontos (Sempre; Frequentemente; Às vezes; 
Nunca; e Não se aplica).

O IHSP-G foi construído levando-se em con-
sideração as categorias apresentadas na literatura 
sobre habilidades sociais profissionais e as compe-
tências esperadas para cargos de gestão (Argyle, 1980; 
Bolsoni-Silva  & Loureiro, 2016; Del Prette  & 
Del Prette,  2001; Rodrigues et  al., 2015; Silveira 
et  al.,  2016), uma vez que não foi identificado outro 
instrumento construído ou adaptado para o contexto 
brasileiro que avaliasse o referido construto em ges-
tores. Atualmente, um instrumento dessa natureza 
está em fase de elaboração para que possam ser rea-
lizados futuramente estudos psicométricos, especial-
mente evidências de validade com base na estrutura 
interna e de confiabilidade (Goulart Júnior, Cardoso,  
Bolsoni-Silva, & Silveira, 2017).

Escalas Beck para a avaliaçao da 
ansiedade e depressa~o

Adotou-se as escalas Beck (Cunha, 2001) para a 
mensuração dos indicadores de ansiedade e depres-
são, uma vez que foram os instrumentos utilizados 
em alguns dos estudos recuperados que tiveram 

~



5

Goulart Júnior, E., Cardoso, H. F., Alves, T. A., & Silveira, A. M. (2021). Habilidades, ansiedade e depressão em gestores.

gestores como participantes (Lourenção, 2018; Pires 
et al., 2018). De forma mais específica, o Inventário de 
Ansiedade de Beck (BAI) avalia a presença de sinto-
mas de ansiedade em pessoas com mais de 17 anos. 
É composto por 21 itens com afirmações descritivas 
de ansiedade que devem ser avaliadas pelo respon-
dente em referência a si mesmo a partir de uma escala 
de 4 pontos que apresenta níveis de gravidade cres-
centes a cada sintoma. O escore resulta na classifica-
ção em níveis de intensidade da ansiedade, que pode 
ser sintomatologia mínima, leve, moderada e grave.

O Inventário de Depressão de Beck (BDI) avalia 
a presença de sintomas depressivos em pessoas com 
idade entre 17 e 80 anos. É formado por 21 itens, cada 
um dos quais apresenta quatro alternativas com graus 
crescentes de gravidade de depressão. O escore total 
possibilita a classificação em níveis de intensidade de 
depressão, os quais dizem respeito a sintomatologia 
mínima, leve, moderada e grave.

Procedimento de coleta de dados
Antes da aplicação dos instrumentos nos par-

ticipantes, o projeto de pesquisa foi submetido e 
aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisa (CAAE: 
45439215.1.0000.5398). A coleta de dados foi reali-
zada prioritariamente em grupos, em local e horá-
rios previamente programados. Os gestores que não 
puderam comparecer foram convidados a participar 
de aplicações individuais. Foi apresentado para cada 
participante um Termo de Consentimento Livre e 
Esclarecido (TCLE), que foi lido e assinado de ime-
diato, e os três instrumentos descritos no tópico ante-
rior (IHSP-G, BAI e BDI). Houve explicações sobre a 
relevância do projeto, o sigilo da pesquisa e, por fim, 
as instruções para a realização da coleta.

Análise de dados
Os dados foram analisados de forma descritiva 

e inferencial. Nas análises descritivas foram verifica-
das as médias de pontuações entre os instrumentos 
aplicados, com a finalidade de verificar as classifica-
ções obtidas pelos sujeitos de acordo com as normas 
contidas nos manuais dos instrumentos utilizados. 
As análises inferenciais foram feitas por meio da cor-
relação de Pearson e tiveram o objetivo de verificar a 
possível associação entre o repertório de habilidades 
sociais profissionais dos gestores, os indicadores de 
ansiedade e os indicadores de depressão.

Resultados e discussões
A apresentação dos resultados será feita em 

duas partes: na primeira, expõe-se os dados des-
critivos obtidos por intermédio das médias das res-
postas dos gestores nos três instrumentos aplicados 
(IHSP-G, BAI e BDI); depois, serão apresentadas as 
correlações entre as categorias do IHSP-G e os ins-
trumentos BAI e BDI.

O interesse em investigar os gestores decorreu 
do fato de eles assumirem diversas responsabilidades 
para com a organização e a equipe de trabalho que 
lidera, ações que requerem conhecimentos e com-
portamento habilidoso por parte deles. Tem-se como 
hipótese que o baixo repertório de habilidades sociais 
profissionais pode ser um dos desencadeadores do 
adoecimento em termos de saúde mental em gesto-
res. Para Grubaugh e Flynn (2018) e Hoffman e Tadelis 
(2021), o gestor deve superar o papel de tomador de 
decisões, transformando-se em educador, facilitador, 
empreendedor, professor e guia. Os autores destacam 
ainda que a presença das habilidades sociais profissio-
nais no repertório comportamental de trabalhadores 
torna-se quase uma exigência para o êxito profissio-
nal, uma vez que há o reconhecimento de que, para a 
obtenção de resultados organizacionais satisfatórios, 
necessita-se de relações positivas e de qualidade entre 
seus membros (Rodrigues et al., 2015).

Silveira et  al. (2016) ressaltam que a literatura 
nacional sobre habilidades sociais em contextos 
de trabalho, embora seja um tema em ascensão, 
limita-se quase exclusivamente a descrever treina-
mentos oferecidos pelas organizações de trabalho, 
com poucas tentativas de identificação de repertórios 
socialmente habilidosos presentes nas amostras pes-
quisadas. Com o intuito de mensurar o repertório de 
habilidades sociais profissionais de gestores, Goulart 
Júnior et al. (2017) construíram o IHSP-G. No referido 
instrumento, como já descrito, as pontuações obtidas 
podiam variar entre 0 (Não se aplica) e 4 (Sempre), 
de forma que quanto mais próximo ao 4, maior é o 
repertório de habilidades sociais profissionais do 
respondente. Dessa forma, para a interpretação dos 
dados neste estudo, pontuações entre 1 e 2,99 foram 
consideradas abaixo da pontuação mediana da frequ-
ência de comportamentos habilidosos apresentados 
pelos gestores; e pontuações entre 3 e 4 dizem respeito 
à presença de mais indicadores de comportamentos 
habilidosos. A Tabela 1 apresenta os valores médios 
obtidos dos gestores em cada categoria mensurada.
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Tabela 1 
Categorias de habilidades sociais profissionais para 
gestores.

CATEGORIA MÉDIA

Relacionamento interpessoal 3,11

Cumprimento de metas e objetivos 
profissionais 2,99

Respeito aos direitos e diferenças 
individuais 3,41

Comunicação organizacional 3,11

Resoluções de conflitos no trabalho 3,07

Gestão do desempenho humano no 
trabalho 3,20

Gestão de pessoas 2,60

Lidar com o estresse e estressores 
profissionais 3,02

A partir do crivo adotado pelo presente estudo, 
constatou-se que em todas as categorias (com exce-
ção das Cumprimento de metas e objetivos profissio-
nais e Gestão de pessoas) os participantes apresen-
taram pontuações médias acima de 3, o que indica 
elevada presença de comportamentos habilidosos. 
A seguir, os resultados de cada categoria serão apre-
sentados e discutidos com base em constatações de 
outros estudos.

A primeira categoria do IHSP-G, Relacionamento 
interpessoal, mensura a capacidade do gestor de 
saber fazer e receber críticas, ter habilidades para dar 
feedbacks, conseguir ouvir as demandas do outro de 
modo empático e colocar-se à disposição para oferecer 
ajuda quando necessário, saber estabelecer comuni-
cação assertiva e fazer e receber elogios. A pontuação 
média obtida pelos gestores nessa categoria foi de 3,11, 
o que demonstra que eles se avaliaram positivamente 
quanto às habilidades de relacionamentos interpesso-
ais para com seus liderados. Bolsoni-Silva et al. (2006) 
indicaram que pessoas com bons relacionamentos 
interpessoais são mais produtivas no trabalho e que 
o comportamento socialmente habilidoso contribui 
para a melhoria do clima organizacional. Essa catego-
ria se mostra pertinente nesse contexto pois, conforme 
sinalizam De Rue e Myers (2014), as ações de liderar e 
ser seguido pelos liderados requerem competências de 
relacionamentos interpessoais em diferentes níveis, 
sejam esses macro, meso e/ou micro organizacional.

Os itens da categoria Cumprimento de metas e 
objetivos profissionais avaliam o repertório de habi-
lidades sociais profissionais em termos de saber pla-
nejar rotinas e metas exequíveis de trabalho, distribuir 
tarefas e focar nos resultados profissionais espera-
dos. Embora a pontuação tenha sido inferior a 3, 
percebeu-se que a média foi muito próximo a esse 
valor (2,99), a partir do qual é possível supor que os 
resultados tendem a demonstrar uma percepção 
adequada por parte dos gestores quanto a suas capa-
cidades de fazer a distribuição das tarefas do setor, 
em respeito aos interesses e habilidades dos membros 
de sua equipe. Tais dados se mostram relevantes uma 
vez que o cenário laboral atual lança desafios acentu-
ados para os profissionais que atuam como gestores, 
pois eles precisam estar alinhados às novas exigên-
cias do contexto. Dessa forma, cada vez mais existe a 
necessidade de as organizações de trabalho captarem, 
desenvolverem e manterem profissionais capacitados 
para atuarem em níveis gerenciais (Faria, Lourencetti, 
Goulart Júnior, Cardoso,  & Camargo, 2014; Portz  & 
Amazarray, 2019; Rodrigues & Faiad, 2019).

O terceiro conjunto de itens do IHSP-G, Respeito 
aos direitos e diferenças individuais, mensura a habili-
dade do gestor em conhecer as principais característi-
cas de cada liderado, saber lidar com suas diferenças, 
respeitar os valores individuais, bem como ser ético 
nas relações e nas decisões de trabalho. Essa categoria 
foi a que apresentou maior média de respostas entre 
os gestores, informação altamente relevante no cená-
rio atual de trabalho, já que, para além da valorização 
de seus subordinados, é necessário que o gestor tenha 
instrumental teórico para reconhecer e lidar com as 
diferenças de forma efetiva. Nessa mesma direção, 
atentar para as carências e necessidades individu-
ais de cada trabalhador também parece ser impor-
tante aos modelos contemporâneos de gestão (Bryan 
et al., 2018; Gayed et al., 2018).

Também constatou-se média de resposta superior 
a 3 na categoria Comunicação organizacional, que se 
refere às habilidades de se promover e estimular diá-
logos profissionais inter e intrasetores, criar canais de 
comunicação efetivos no setor de trabalho, comparti-
lhar informações e saber falar em público. A adequada 
e fluente comunicação é um fator fundamental para 
o desempenho satisfatório das equipes de trabalho. 
Certas estratégias de comunicação não dependem de 
recursos, e sim de criatividade dos gestores – como 
promover reuniões de esclarecimentos e orientações, 
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treinamentos rápidos de capacitação, criar horários 
disponíveis para atendimentos individuais de seus 
liderados, disponibilizar informações por meio digi-
tal etc. Assim, gestores habilidosos em aspectos da 
comunicação podem ser vistos como importantes 
preditores de uma adequada formação de equipe de 
trabalho (Rodrigues et al., 2015).

Na categoria Resoluções de conflitos no traba-
lho é mensurada a capacidade dos gestores de saber 
ouvir e expressar a opinião em situações de conflito, 
saber identificar as situações geradoras de conflito e 
também o antecipar. Os resultados dessa categoria 
demonstraram que os gestores perceberam possuírem 
tais habilidades. Considerando a interdependência de 
tarefas entre setores, o bom relacionamento interpes-
soal é condição para o êxito do trabalho e, por isso, 
os gestores devem ficar atentos aos possíveis conflitos 
interpessoais entre os profissionais de seu setor e pro-
fissionais de outros setores, a fim de administrar con-
flitos existentes e, quando possível, antecipar-se a eles 
(Grubaugh  & Flynn, 2018; Hoffman  & Tadelis,  2021). 
Sobre a importância da presença de competências 
comportamentais no repertório dos profissionais na 
atualidade, Rodrigues et al. (2015), em um estudo de 
levantamento que buscou identificar as competên-
cias mais valorizadas nas organizações, identificaram 
que a resolução de problemas foi uma das competên-
cias destacadas.

Outra categoria com média de respostas supe-
rior a 3 foi a de Gestão do desempenho humano no 
trabalho, que mensurou os comportamentos dos 
gestores em relação a suas habilidades em avaliar 
cotidianamente o desempenho de seus liderados, 
favorecer a autonomia, identificar necessidades e 
carências do ambiente de trabalho e apontar para 
seus liderados as necessidades de capacitação e apri-
moramento profissional. Considerando as constan-
tes mudanças pelas quais os contextos de trabalho 
passam e a necessidade de implantar novas estraté-
gias de ação, saber planejar ações de capacitação é 
condição para que os profissionais possam realizar 
as tarefas a contento e atingir metas e resultados 
esperados (Portz  & Amazarray, 2019; Rodrigues  & 
Faiad, 2019). Conforme destacaram Fleury e Fleury 
(2008), para que as competências dos trabalhado-
res sejam essenciais às organizações, elas devem 
estar associadas a um processo de aprendizagem 
que envolva inovação, novas descobertas e, especial-
mente, a capacitação dos indivíduos.

A categoria Gestão de pessoas do IHSP-G inves-
tiga o quanto os gestores possuem habilidades para 
criar um ambiente adequado à participação dos lide-
rados nas decisões, estimular o trabalho em equipe, 
participar ativamente nos processos seletivos de 
novos trabalhadores e saber avaliar a necessidade de 
novos trabalhadores em seu setor. A menor média de 
resposta registrada neste estudo se deu nesta cate-
goria, o que pode ser visto como um indicativo de 
dificuldade por parte dos gestores nesses quesitos. 
Pereira, Souza, Lucca e Iguti (2020) e Zanelli e Silva 
(2008) ressaltaram que os modelos de gestão a partir 
do século XXI passaram a requerer relações em que os 
gestores devem zelar pela saúde e pelo bem-estar das 
pessoas nos relacionamentos interpessoais. Esse tipo 
de comportamento, segundo os autores, está asso-
ciado à maturidade dos gestores, na medida em que 
ele requer que os gestores reconheçam a importância 
da qualidade de vida no trabalho, bem como preo-
cupem-se com a autoestima dos liderados, a fim de 
melhorar as condições ambientais e minimizar riscos 
psicossociais no trabalho.

Na última categoria avaliada, Lidar com o 
estresse e estressores profissionais, os itens mensu-
ram as habilidades dos gestores em identificar os pos-
síveis fatores geradores de tensão no contexto laboral 
e propor intervenções que caminhem na direção de 
um ambiente de trabalho mais saudável. Com base 
na média de respostas dos gestores, pode-se constatar 
que essa categoria não apresentou grandes problemas 
quanto aos comportamentos dos gestores avaliados, 
fato de relevância, pois a identificação de possíveis 
estressores no trabalho permite ao gestor se antecipar 
para que o fator seja eliminado e, na impossibilidade, 
preparar seus subordinados para lidarem com ele sem 
que traga prejuízos maiores para sua saúde física e 
mental e para a boa convivência no setor de trabalho 
(Bryan et al., 2018; Grubaugh & Flynn, 2018).

De forma geral, na avaliação das médias das 
oito categorias do IHSP-G, observa-se, conforme a 
Tabela 1, que a análise que os gestores fizeram de si 
mesmos apontou para o respeito aos direitos e dife-
renças individuais como maior habilidade apresen-
tada. Em contrapartida, gestão de pessoas foi o prin-
cipal déficit encontrado. Silveira et al. (2016) explicam 
que um repertório habilidoso nas interações é impor-
tante para o convívio social. Esse repertório também 
é fundamental quando se trata de atuações nos com-
plexos e instáveis contextos de trabalho.
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Por outro lado, o déficit de habilidades sociais 
também configura um fator de risco para o desen-
volvimento de psicopatologias como a depres-
são (Hentrich et  al., 2017; Segrin  & Taylor, 2007). 
Atualmente, doenças como depressão e ansiedade 
configuram-se como grandes causas de adoecimento 
no trabalho, de modo que estão relacionadas à dimi-
nuição da produtividade e do desempenho profis-
sional, e afetam diretamente a qualidade de vida do 
indivíduo com essas morbidades. Fonseca e Carlotto 
(2011), nesse sentido, confirmam a depressão como 
um dos principais fatores que afetam a saúde do tra-
balhador, além de a relacionarem com o absenteísmo 
em ambientes de trabalho. Por isso, a presente pes-
quisa também mensurou os indicadores de ansiedade 
e depressão dos gestores avaliados. Essas informações 
estão presentes na Tabela 2.

Tabela 2 
Indicadores de ansiedade e depressão nos gestores.

BAI BDI

Média 27,64 5,81

Pontuação máxima 49,00 19,00

Pontuação mínima 2,00 0,00

De acordo com a Tabela 2, a pontuação média 
obtida pelos gestores no Inventário de Ansiedade 
de Beck (BAI) e no Inventário de Depressão de Beck 
(BDI) foi de 27,64 e 5,81, respectivamente. De acordo 
com o manual dos testes, a interpretação dos resul-
tados médios indica ansiedade moderada e ausência 
de depressão. Considerando as pontuações máxima e 
mínima no BAI, constata-se que há gestores com grau 
severo de ansiedade e outros, com grau mínimo. Já em 
relação aos escores do BDI, o maior grau de depres-
são encontrado no estudo aponta para o nível mode-
rado. Há, portanto, maiores índices de ansiedade 
em comparação aos índices de depressão. Embora 
o gestor tenha uma série de responsabilidades para 
com seus liderados e com a organização, não é inco-
mum encontrar gestores em grande sofrimento psí-
quico, devido à alta demanda de trabalho e à carga 
exacerbada de pressão que sofrem (Lourenção, 2018;  
Pires et al., 2018). Como forma de verificar possíveis 
associações entre as categorias do IHSP-G e os demais 
instrumentos aplicados, foi realizada a análise de cor-
relação (Tabela 3).

Tabela 3 
Correlações entre as categorias do IHSP-G e os 
demais instrumentos aplicados.

CATEGORIAS IHS-G BAI BDI
Relacionamento interpessoal - 0,18 - 0,31
Cumprimento de metas e 
objetivos profissionais - 0,34** - 0,47**

Respeito aos direitos e 
diferenças individuais - 0,39** - 0,49**

Comunicação organizacional - 0,32* - 0,34*
Resoluções de conflitos no 
trabalho - 0,29 - 0,45**

Gestão do desempenho 
humano no trabalho - 0,06 - 0,30

Gestão de pessoas - 0,38* - 0,23
Lidar com o estresse e 
estressores profissionais - 0,24 - 0,38*

* p<0,050; ** p<0,010

Todas as correlações foram de sentido negativo, 
ou seja, quanto maior a presença de habilidades 
sociais profissionais, menores tendem a ser os indica-
dores de depressão e ansiedade nos gestores. Algumas 
correlações apresentaram significância estatística 
com os dois instrumentos (Cumprimento de metas 
e objetivos profissionais; Respeito aos direitos e dife-
renças individuais; Comunicação organizacional), 
outras, somente com o BDI (Resoluções de conflitos 
no trabalho; Lidar com o estresse e estressores pro-
fissionais) ou apenas com o BAI (Gestão de pessoas). 
Em que pese não ser possível pressupor uma relação 
causal entre os dados, é relevante formular a hipótese 
de que gestores habilidosos possuem menores indica-
dores de depressão e ansiedade (Hentrich et al., 2017; 
Lourenção, 2018; Pires et al., 2018).

Alguns estudos de habilidades sociais profis-
sionais de gestores incluem aqueles realizados por 
Rimoldi, Silva, Goulart Júnior e Bolsoni-Silva (2011), 
que desenvolveram um programa de treino de habi-
lidades sociais em 10 sessões voltado para os gestores 
da área da enfermagem de uma instituição hospita-
lar. Canêo e Santos (2010) também buscaram realizar 
Treino de Habilidades Sociais (THS), mas seus partici-
pantes eram os gestores de uma organização do seg-
mento metalúrgico. Neste caso, os autores descrevem 
o treinamento feito por meio de exposições teóricas 
e role-playings voltados para conteúdo de habilida-
des sociais de comunicação, civilidade, assertividade, 
direito e cidadania, empáticas, de expressão de 
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sentimento positivo, motivação, liderança, tomada 
de decisões e solução de problemas e conflitos. 
Reforça-se assim a compreensão de que as habilida-
des sociais profissionais podem ser aprendidas no 
próprio ambiente de trabalho mediante estratégias 
educativas bem planejadas e conduzidas.

Considerações finais
A presente pesquisa teve como objetivo anali-

sar a percepção acerca do repertório de habilidades 
sociais profissionais de gestores, bem como seus 
indicadores de depressão e ansiedade. Os dados 
foram consistentes e atingiram os objetivos propos-
tos. Porém, houve dificuldade na discussão teórica do 
construto e dos dados, pois, apesar do crescimento 
dos estudos em habilidades sociais, as publicações 
que abrangem esse repertório no contexto laboral 
ainda não são robustas. Frente a isso, os resultados 
apresentados neste artigo podem ser considerados 
de grande relevância para a literatura científica bra-
sileira, não somente devido à importância das habili-
dades sociais profissionais de gestores, mas também 
pela escassez de investigações sobre a temática.

Nas publicações brasileiras, grande parte dos 
autores utilizaram instrumentos de habilidades 
sociais gerais para mensurar o construto em gru-
pos de trabalhadores, comparando tais indicado-
res a outros do contexto laboral, tais como engaja-
mento ou mesmo satisfação no trabalho. Entretanto, 
tais instrumentos não possuem, em muitos casos, 
estudos psicométricos com o referido público e, 
além disso, os itens não mensuram especificamente 

habilidades sociais profissionais. Esta pesquisa apre-
sentou um instrumento (IHSP-G) que se encontra 
em processo de investigações quanto às qualidades 
psicométricas e que poderá, em curto prazo, ser con-
siderado uma opção para a mensuração de habilida-
des sociais profissionais de gestores. É importante 
ressaltar as possibilidades de estudo a partir dessa 
ferramenta, pois ela considera os complexos e instá-
veis contextos organizacionais.

É válido destacar também que, embora seja uma 
coleta de dados apenas com gestores, o baixo número 
de participantes do presente estudo não permite a 
generalização de seus resultados, de modo que se 
recomenda sua replicação com uma amostragem 
maior. O aumento amostral também possibilitaria 
análises mais robustas, com criação de diferentes 
clusters, por exemplo, a fim de separar gestores que 
apresentarem baixos e elevados indicadores nos ins-
trumentos de sintomatologias de ansiedade e depres-
são, e os comparar às frequências de comportamen-
tos habilidosos relatados no IHSP-G.

Além disso, há uma tendência de as pessoas se 
considerarem socialmente habilidosas, o que é um 
fator a ser levado em consideração na análise dos 
resultados apresentados. Considerando que a cultura 
organizacional é determinante para os comporta-
mentos das pessoas e para o desempenho das orga-
nizações, recomenda-se que os comportamentos 
socialmente habilidosos sejam ensinados e exercidos 
por meio de políticas, processos e práticas de gestão 
de pessoas, especialmente aqueles relacionados às 
práticas educativas no trabalho.
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