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LIDERANCA AUTENTICA E DESENVOLVIMENTO DE SOFT SKILLS

Resumo

Este artigo se prop0s a estudar a contribui¢ao de um lider auténtico no desenvolvimento de soft
skills. Para alcancar esse objetivo, foram aplicados digitalmente formuldrios com questdes
demograficas, socioecondmicas e de avaliagao do nivel de Lideranca Auténtica e Soft Skills,
obtendo 307 respostas validas. Os dados foram tratados no software Stata v.15ic com Regressao
Linear Multipla. Os resultados demonstram que a lideranca auténtica foi estatisticamente
significativa e positiva em sete pacotes de atitudes relacionadas as soft skills e ao conjunto total
das atitudes, demonstrando que quanto maior o nivel de autenticidade da lideranga, maior o
indice de soft skills. O estudo contribui para organizagdes, ao demonstrar que o gap na formacgao
de soft skills de seus colaboradores pode ser minimizado com o investimento no
desenvolvimento de gestores com o perfil auténtico de lideranga, para as instituicdes de ensino
superior, provoca-se a consideragao e reflexdo da organizacgao curricular tendo em vista as soft
skills e, finalmente, ¢ um alerta aos gestores quanto a importancia de seu estilo de lideranga nas
caracteristicas de seus colaboradores, estimulando o aperfeicoamento ¢ o amadurecimento
ligado a sua autenticidade, buscando coeréncia e competéncia em suas atividades.

Palavras-Chave: Lideranca Auténtica. Soft Skills. Estilos de Lideranca.

1 — Introducao

As economias globalizadas tém ampliado a demanda por trabalhadores que possuam
habilidades flexiveis, adaptdveis e transversais. Nota-se que hd um movimento em que o
mercado de trabalho favorece, cada vez mais, aqueles individuos, que sao capazes de lidar com
o inesperado, trabalham de forma independente e em grupo, sdo socidveis, responsaveis e
capazes de tomar iniciativas. Pessoas com essas caracteristicas, que sao denominadas soft skills,
sao frequentemente preferidos aquelas que possuem apenas habilidades técnicas (Levasseur,
2013; Khasanzyanova, 2017).

As Soft skills sao cada vez mais consideradas determinantes do sucesso na educagao e
na carreira profissional (Gutman & Schoon, 2013; Laker & Powell, 2011). Zepke & Leach
(2010) destacam que, embora os governos de modo geral, valorizem as politicas de formacao
baseada nas hard skills, essas praticas ndo refletem uma imagem holistica de experiéncias de
aprendizagem dos alunos. Em nivel empresarial, elas também sdo prioritarias, porque sao mais
diretamente relevantes para as funcdes e atividades didrias dos colaboradores. (Ibrahim,
Boerhannoeddin & Bakare, 2017).

A lideranca auténtica tem se consolidado como um conceito integrador na literatura
sobre comportamento organizacional positivo, lideranca ética e lideranca transformacional
(Gill e Caza, 2018; Hoch et al., 2016). Artigos da imprensa popular e de revistas académicas
contribuiram para um esclarecimento progressivo do que significa ser "um lider auténtico".
Embora a nogao de autenticidade ja existisse hd séculos, esse conceito apareceu na literatura
académica apenas nos anos 2000, com o nascimento do movimento da psicologia positiva
(Luthans & Avolio, 2003). A Lideranca Positiva passou por diversas transformagdes e teve seu
escopo expandido, discutido e adaptado a diferentes contextos, aplicacdes e modelos
organizacionais. A atratividade e valorizagdo da lideranca auténtica em estudos organizacionais
tem crescido constantemente em especial por sua contribui¢do e comprovados resultados
positivos para colaboradores e empresas (Banks et al., 2016; Gardner et al., 2011; Gill e Caza,
2018; Hoch et al., 2016).

Este artigo se propde a estudar a contribui¢do de um lider auténtico para suprir um
importante problema das organizagdes: o desenvolvimento de soft skills em seus colaboradores.
A questao-problema norteadora foi: Um lider com perfil auténtico aumenta o nivel de sof? skills



de seus colaboradores? O objetivo geral da pesquisa foi analisar a relacao entre o estilo de
lideranga auténtica e o nivel de soft skills dos colaboradores. A proxima se¢ao do estudo traz a
revisao de literatura, seguida da metodologia, resultados e conclusao.

2 — Revisao de Literatura

Esta se¢do se propde a apresentar as temadticas Soft Skills e Lideranca Auténtica,
trazendo um recorte dos principais autores e suas contribui¢cdes para a defini¢do e discussao
atual de suas implica¢des académicas e praticas.

2.1 — Soft Skills

O significado de soft skills mudou rapidamente diante da globalizagdo, da explosao da
tecnologia da informacdo e da competitividade do mercado de trabalho moderno (Ibrahim,
Boerhannoeddin & Bakare, 2017). A definicdo desse fenomeno gera debates divergentes no
meio académico e o fato dos autores listarem habilidades diferentes e agrupa-las de vérias
maneiras, aumenta a dimensao da discussdo (Ibrahim, Boerhannoeddin & Bakare, 2017).

Esse debate ocorre, em parte, em fungdo da existéncia de habilidades mais perceptiveis
e mensuraveis, denominadas hard skills, que sao geralmente mais faceis de observar,
quantificar e medir. Historicamente, as hard skills sao consideradas as habilidades técnicas e
necessarias para a carreira (James & James, 2004). Também sdo mais faceis de treinar, adquirir
e lidar, porque, na maioria das vezes, os conjuntos de habilidades nao sdo novos para o aprendiz
e nenhum processo de mudanga de comportamento ou “desaprendizado” esta envolvido (James
& James, 2004).

Ibrahim, Boerhannoeddin e Bakare (2017) definem soft skills como habilidades nao
cognitivas inatas nos individuos e necessarias para um bom relacionamento social no local de
trabalho. Levasseur (2013) destaca que elas podem ser:

e Pessoais (como a autoconsciéncia);

e Interpessoais (habilidades ligadas a comunicagdo);

e Grupais (a exemplo da colaboragao) e;

¢ Organizacionais, que agregam habilidades como a lideranca.

Shakir (2009), discute o desenvolvimento do capital humano por meio de oito

dimensdes de Soft Skills:
e Comunicacao;
e Pensamento critico e resolucdo de problemas;
e Trabalho em equipe;
e Aprendizado ao longo da vida;
e Habilidades de gerenciamento de informagdes;
e Habilidades de empreendedorismo;
e FEtica e habilidades profissionais de moral.

O desenvolvimento desse tipo de habilidade tornou-se um pré-requisito para o sucesso
na economia baseada no conhecimento, embora nem sempre essa tarefa seja bem-sucedida.
Shakir (2009), Lavrysh (2016) e Kic-Drgas (2018), concordam que as soft skills nao devem ser
algo esperado naturalmente de estudantes e funcionarios. Os autores afirmam que ¢ necessario
que as escolas e universidades propiciem maneiras de ensinar essas habilidades sociais em
conjunto com os diferentes componentes curriculares técnicos na formacao inicial. Entretanto,
também pode ser um compromisso das organizacdes a formacao continuada sobre soft skills,
pois um profissional com altas habilidades técnicas que nao sabe se comunicar ou trabalhar em
equipe torna-se improdutivo no cenario econdmico atual.

Ibrahim, Boerhannoeddin e Bakare (2017) pontuam que os gerentes e executivos de
empresas em varios setores ainda nao reconheceram totalmente a importancia do treinamento



de soft skills no desempenho dos funcionarios. Esses profissionais lamentam a elevada quantia
financeira dispendida em cursos e contestam a capacidade dos participantes em aplicarem o
aprendizado em suas atividades, resultando na resisténcia em promover o desenvolvimento
dessas habilidades.

Outro obstaculo encontrado para a formagao e desenvolvimento de soft skills, destacado
por Laker e Powell (2011), ¢ o fato de que aqueles que treinam individuos nas areas de hard
skills sao diferentes daqueles que treinam nas areas soft, € geralmente nao estao familiarizados
com os métodos de treinamento um do outro. A prevaléncia de ensino das hard skills decorre
também do fato de serem relativamente mais faceis, pois os recém-formados adquiriram o
conhecimento necessario nos curriculos universitarios tradicionais. Por outro lado, as
habilidades pessoais e sociais, nao sdao ensinadas com facilidade (Shakir, 2009). Essa
constatagao representa um desafio, pois embora o ensino ¢ a aprendizagem de hard skills sejam
facilitadas com um curriculo uniforme e sistema de avaliagdo padronizada, o desenvolvimento
de soft skills entre os estudantes do ensino tradicional continua sendo uma tarefa dificil, uma
vez que envolve elementos menos mensuraveis e o resultado varia para cada individuo (Shakir,
2009).

Segundo Moldoveanu e Narayandas (2019), uma das maiores reclamagdes sobre
educagdo para profissionais apresentada pelas organizagdes, € que as habilidades e capacidades
desenvolvidas nao sao aplicadas no trabalho. Embora essa afirmagao desafie a propria base da
educagdo executiva, nao € um fator surpreendente. Karawejczyk (2015) estudou o gap entre as
expectativas dos contratantes e a oferta das Institui¢des de Ensino Superior (IES) e concluiu
que existe aumento na aten¢do dada aos investimentos em formagdo continuada, tanto das
organizagdes quanto dos lideres que buscam esses programas, mas ainda existe um longo
caminho a ser percorrido para que as IES oferecam uma contribuigdo efetiva nesse espécie de
formagdo. Diversos estudiosos tém se dedicado a propor novos modelos para o ensino
profissional. Hoffman, Yeh e Casnocha (2019) apresentam quatro caracteristicas fundamentais
a serem consideradas para a formulagao de novos modelos:

e Aprendizado Personalizado. Os profissionais podem buscar o
desenvolvimento de habilidades em diferentes programas ou praticas que sejam ideais para eles,
no seu proprio ritmo, usando recursos que sejam perfeitamente adequadas ao seu estilo de
aprendizagem e ambiente de trabalho especificos;

e Aprendizado Socializado. O aprendizado acontece melhor quando os alunos
colaboram e se ajudam. O conhecimento ¢ distribuido dentro e entre grupos de pessoas que
estao trabalhando para resolver problemas em conjunto;

e Aprendizado Contextualizado. Muitos profissionais valorizam a oportunidade
de obter desenvolvimento profissional no trabalho, de maneiras diretamente relevantes para o
ambiente de trabalho;

e Aprendizado com Resultados. Os resultados da aprendizagem precisam ser
rastreados de forma transparente e (em alguns casos) autenticados.

Avaliar essas habilidades ndo ¢ tarefa simples, especialmente porque envolve
atribuir juizo de valor e quantificar aspectos subjetivos. Shakir (2009) atenta sobre essa
dificuldade em relacdo as soft skills ou habilidades pessoais, justamente, por se tratar de
aspectos ndo-formais, problema esse ndo encontrado com as hard skills, que por sua vez tendem
a a apresentar configuracdo mais simples por abarcarem procedimentos técnicos e tarefas
praticas, faceis de serem observadas, quantificadas e medidas.

Robles (2012) selecionou 90 executivos para que seus alunos, do curso de comunicagao
empresarial, pudessem entrevista-los e entregar um envelope com uma carta de agradecimento
€ um questionamento sobre quais os principais soft skills que eles consideravam importantes
para um recém graduado de administragdo. Um total de 54% dos executivos fez a devolutiva,
totalizando 517 habilidades sociais, sendo algumas repetidas e outras quase sindnimas. Assim,



mediante intensa filtragem dos termos, conseguiu alcancar uma lista de dez caracteristicas
denominadas soft skills:

1. Comunicacao: capacidade oral, de fala, escrita, apresentagdo, audi¢ao;

2. Cortesia: modos, etiqueta, etiqueta nos negdcios, gracioso, diz por favor e
obrigado, respeitoso;

3. Flexibilidade: adaptabilidade, disposta a mudar, aprendiz ao longo da vida,
aceita coisas novas, ajusta, ensinavel;

4. Integridade: honesta, ética, moral elevada, tem valores pessoais, faz o que ¢
certo;

5. Habilidades interpessoais: simpatico, gentil, senso de humor, amigavel,
estimulante, empatico, tém autocontrole, paciente, sociabilidade, cordialidade, habilidades
sociais;

6. Atitude positiva: otimista, entusiasta, encorajadora, feliz, confiante;

7. Profissionalismo: profissional, bem vestido, aparéncia, equilibrado;

8. Responsabilidade: responsavel, confidvel, faz o trabalho, engenhoso,
autodisciplinado, quer fazer o bem, consciente € bom senso;

9. Trabalho em equipe: cooperativo, se da bem com os outros, agradavel,
solidario, prestativo, colaborativo;

10.Etica no trabalho: trabalho arduo, disposto a trabalhar, leal, iniciativa, auto
motivado, pontual, bom atendimento.

Na busca por medir competéncias pessoais de enfermeiros, Dias (2002) desenvolveu e
validou um questionario visando apurar se os profissionais possuem competéncias técnicas e
competéncias pessoais. Diferente das competéncias técnicas, essas sao genéricas, muito
valorizadas na literatura, mas de muito dificil categorizagdo. “Sao designadas das mais variadas
formas, sendo tratadas frequentemente por competéncias pessoais, competéncias-chave,
terceira dimensdo, soff-skills e competéncias transversais” (Dias, 2002, p. 129). Apds um
processo de desenvolvimento, aplicacao, validacao, nova aplicagdo e finalizagdo da proposta
de inventario avaliativo, a pesquisa resultou nas seguintes competéncias pessoais:

1. Atitudes Pessoais;

Atitudes Sociais;

Atitudes Profissionais;
Atitudes Existenciais ou Eticas;
Atitudes Emocionais;

Atitudes Relacionais;

Atitudes de Eficacia Pessoal.

Os estudos desta secdo demonstram a necessidade dessas competéncias para o
desenvolvimento profissional, o que torna o estudo sobre fatores que corroborem para a
formacdo de soft skills altamente relevante, atual e com contribuicdo definida. Com a
compreensdo de que existem diferentes perspectivas para a defini¢ao e elenco de soft skills,
bem como diferentes maneiras de mensurar a existéncia dessas caracteristicas em individuos,
esse trabalho adotou a defini¢ao e questionario de Dias (2002) para medir a incidéncia de soft
skills nos participantes da pesquisa, uma vez que foi um inventario validado cientificamente e
estruturado de maneira satisfatoria em sua elaboragao e aplicagao.

Nownbkw

2.2 Lideran¢a Auténtica

O conceito de lideranca auténtica atraiu consideravel atencdo nas pesquisas sobre
lideranga, tanto em ambito académico quanto em pratico (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans, & May, 2004; George, Sims, McLean, & Mayer, 2007). Esse interesse surgiu a partir
de diversos escandalos corporativos e praticas comerciais questionaveis que minaram a
credibilidade e legitimidade publica dos lideres (Gardner et al., 2011), provocando um foco



crescente sobre formas positivas de lideranga, mais orientadas por valores. O estudo da
lideranga auténtica eleva a segmentacao da lideranca para um novo patamar; considerando a
pessoa do lider e seu estilo individual como fatores determinantes na compreensao de sua
maneira de liderar (Walumbwa, Christensen, & Hailey, 2011).

Embora Bass e Steidlmeier (1999) vejam a autenticidade como simplesmente uma
extensao da lideranga transformacional, estudos posteriores consideram a lideranca auténtica
como um conceito independente, derivado de aspectos positivos da lideranga carismatica,
transformacional, espiritual e ética. (Ilies, Morgeson e Nahrgang, 2005; Yukl, 2010).

Diferentes autores buscaram oferecer sua contribuicdo para a defini¢do de Lideranca
Auténtica. Luthans e Avolio (2003) afirmam que o lider auténtico ¢ aquele que demonstra
confianga, esperanca, otimismo, resiliéncia, principios morais e éticos, orientagao para o futuro
e foco no desenvolvimento de associados para que também se tornem lideres. Kernis (2003)
enfatiza que a autenticidade implica em expor de maneira verdadeira e aberta o proprio eu no
processo cotidiano da gestao. Shamar e Eilam (2005) acrescentam que um lider auténtico possui
um alto nivel de auto resolugdo ou clareza de autoconsciéncia. Begley (2001, p. 353) sugeriu
que a lideranga auténtica ¢ “uma metafora para praticas profissionalmente eficazes, eticamente
corretas e conscientemente reflexivas”. Outros estudos desenvolveram ainda o conceito de
lideranga auténtica baseado no comportamento organizacional positivo (Luthans, 2002) e
lideranga transformacional (Avolio, 1999). Avolio et al. (2004) consideraram lideres auténticos
como individuos que tém maior autoconsciéncia e as capacidades psicoldgicas positivas de si
mesmo ¢ dos outros. Especificamente, um lider auténtico ¢ definido como aquele que tira suas
proprias “experiéncias pessoais, sejam pensamentos, emocgdes, necessidades, desejos,
preferéncias ou crengas, processos” e que “age de acordo com o verdadeiro eu, se expressando
de maneira consistente com pensamentos e sentimentos internos” (Harter, 2002, p. 382). Além
disso, nao se define de maneira binominal que um lider seja auténtico ou nao, mas sim que
autenticidade existe se desenvolve de maneira continua, pois quanto mais as pessoas mantém-
se fiéis aos seus valores, identidade, preferéncias e sentimentos, mais auténticas elas se tornam
(Avolio et al., 2004). O comportamento auténtico da lideranca apresenta-se como a extensao
em que o lider esta consciente e exibe um padrao de abertura e clareza que permite a divulgacao
e promulgacdo de valores, motivos e sentimentos pessoais (Walumbwa et al. 2008).

Uma das grandes contribuigdes para o estudo da Lideranga Auténtica foi o estudo de
Walumbwa et al. (2008), que apresenta quatro dimensdes de amplitude deste conceito:
processamento balanceado, perspectiva moral internalizada, transparéncia relacional e
autoconsciéncia. O processamento equilibrado refere-se a extensao em que os lideres buscam,
analisam e consideram objetivamente todas as informagdes disponiveis antes de tomar decisdes,
mesmo que esses pontos de vista desafiem os seus (Gardner et al. 2005). A perspectiva moral
internalizada refere-se a extensdao em que os comportamentos dos lideres sao direcionados e
congruentes com seus valores pessoais € padroes morais, enquanto a transparéncia relacional
envolve a extensao em que os seguidores percebem que os lideres expressam seus verdadeiros
pensamentos e sentimentos. Finalmente, a autoconsciéncia envolve o entendimento sobre até
que ponto os lideres entendem seus pontos fortes e fracos, reconhecendo como suas decisdes
afetam os outros e estdo cientes de como os outros percebem sua lideranga (Gardner et al. 2005).
Teoria e dados sugerem que essas quatro dimensdes se combinam de maneira aditiva para criar
uma lideranga auténtica (Caza et al. 2010; Moriano et al. 2011; Walumbwa et al., 2008)

Pesquisas empiricas demonstraram que a lideranga auténtica esta de fato associada a
varios resultados benéficos para os seguidores, como comprometimento organizacional (Peus
et al., 2012) e engajamento no trabalho (Wang & Hsieh, 2013). Diversos estudos encontram
relagdo entre a lideranga auténtica e o desenvolvimento de soft skills especificas. Laschinger,
Wong e Grau (2013) demonstraram que um estilo auténtico de lideranca pode reduzir a
probabilidade de desenvolver de uma cultura unitaria de bullying no local de trabalho,



contribuindo para uma forga de trabalho menos cansada, mais satisfeita com seu trabalho e, por
fim, menos propensa a deixar a organizagdo. O estudo de Ribeiro, Duarte e Filipe (2019)
apontou que a lideranca auténtica tem um impacto positivo para o desenvolvimento de
altruismo, espirito de equipe, virtude social, consciéncia, cortesia e criatividade nos
colaboradores. Semelhantemente, Semedo, Coelho e Ribeiro (2017) revelam que a lideranga
auténtica influencia as atitudes dos colaboradores, promovendo comprometimento afetivo,
desenvoltura no trabalho e criatividade. Resultados sugerem que quanto mais os gerentes sao
vistos como auténticos, enfatizando transparéncia, processamento equilibrado, autoconsciéncia
e altos padrdes €ticos, mais os colaboradores percebem que tém acesso as estruturas de
empoderamento no local de trabalho, sdo satisfeitos com seu trabalho e relatam melhor
desempenho (Wong & Laschinger, 2013)

3 - Metodologia

A presente pesquisa utiliza-se de referencial teérico e analise de dados a partir de
pesquisa de campo para obtencao de seus objetivos. Quanto a seu enquadramento, este trabalho
pode ser classificado como sendo uma pesquisa aplicada, pois, segundo Roesch (2013, p. 62),
esta modalidade de pesquisa procura “entender a natureza e a fonte de problemas humanos,
abordando questdes consideradas importantes pela sociedade”. Este conceito ajusta-se a
pesquisa, pois procura analisar uma questdo importante para a sociedade e as organizagoes,
tanto no que tange ao papel do lider auténtico no desenvolvimento de soft skills.

Para alcance do objetivo da pesquisa, foram utilizados dois inventarios de questoes
ja validados anteriormente, tanto para Lideranca Auténtica (LA) quanto para Soft Skills (SS).
Para LA, foi usado o estudo de Avolio, Garner ¢ Walumbwa (2017), chamado Authentic
Leadership Questionnaire. Para utilizacao deste recurso, foi necessario contato com a empresa
Mind Gardern, proprietaria do estudo, que autorizou o uso gratuito apds preenchimento de um
termo de responsabilidade para utilizagdo do instrumento exclusivamente em pesquisa
académica. E possivel optar pela versdo em portugués do questionario, que foi utilizada nesse
estudo. Os respondentes avaliaram seus lideres segundo o condicionamento do inventario. As
questodes propostas foram:

e Diz exatamente o que pensa.

e Assume 0s erros que comete.

e Encoraja todos a dizerem o que pensam.

e Diz verdades duras.

e Mostra emocgdes que correspondem ao que sente.

e Suas ac¢Oes sao consistentes com as suas crengas.

e Toma decisoes baseado(a) nos seus valores fundamentais.

e Me pede para tomar posigdes de acordo com os meus valores essenciais.

e Toma decisoes dificeis baseado(a) em elevados padrdes éticos.

e Me solicita pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posigdes mais
profundas.

e Analisa informacodes relevantes antes de tomar uma decisao.

e Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar
conclusoes.

e Procura obter informagdes (feedback) das pessoas para melhorar as
interagdes com elas.

e Tem uma nog¢do clara do modo como os outros encaram as suas (dele/a)
capacidades.

e Sabe quando ¢ hora de reavaliar as suas posi¢cdes em assuntos importantes.

e Compreende como as suas agoes t€m impacto nos outros.



As SS foram validadas a partir do estudo de Dias (2002), que desenvolveu e validou
um questionario visando apurar se os profissionais possuem competéncias técnicas e
competéncias pessoais, classificadas pela autora como soft skills. A pesquisa resultou em uma
lista de sete construtos considerados competéncias pessoais: Atitudes Pessoais; Atitudes
Sociais; Atitudes Profissionais; Atitudes Existenciais ou Eticas; Atitudes Emocionais; Atitudes
Relacionais e Atitudes de Eficacia Pessoal.

Para medir esses construtos, foi elaborado um questionario, o qual ¢ validado na
dissertagao de Dias (2002) e apresentado no quadro 1.

Construto Questao

Habitualmente cuido da minha apresentacdo pessoal

Gosto de interagir com pessoas e grupos e orientar algumas atividades

) ) Desenvolvo planos logicos e detalhados, orientados para o alcance de objetivos
Atitudes Pessoais ..
Procuro ser perseverante na escolha de melhores respostas profissionais

Proponho e realizo as agdes necessarias sem ser for¢cado/a por alguém

Possuo diversos talentos, além das aptiddes requeridas para minha profissdo

Possuo habilidades para “Ler” as preocupagdes das pessoas

Utilizo a informagdo ou em ultimo caso a persuasio para convencer as pessoas sobre
Atitudes Sociais melhores escolhas

Sou capaz de criar um mundo ao qual as pessoas queiram pertencer

Mesmo que a atmosfera esteja pesada, gosto de dizer coisas com graga

Habitualmente sinto-me seguro/a no desempenho das minhas fungdes

) o Habitualmente sinto-me autoconfiante
Atitudes Profissionais . .
Sou firme quando sei que tenho razéo

Em geral adapto-me bem as novas situagdes

Sou humilde nas minhas tomadas de posi¢do

Atitudes Existenciais . . . .
A simpatia é uma das minhas qualidades

ou Fticas
Esperam de mim que seja dindmico e entusiasta
Sou capaz de manter o autocontrole em todas as situacdes da pratica
Atitudes Emocionais Mantenho-me calmo/a e em poder dos meus meios em situagdes emotivas e de stress
Sou tolerante com as pessoas, mesmo em situagdes de stress
Em geral sou sensivel aos problemas das pessoas que me rodeiam
Atitudes Relacionais Mesmo que esteja ocupado/a, demonstro disponibilidade para atender uma pessoa

Regra geral sou flexivel nas posi¢des que tomo

) o Para atender adequadamente uma pessoa € essencial conhecer-me a mim proprio
Atitudes de Eficacia

Pessoal Aceito as crengas do doente que modelam as expectativas, atribui¢des e a forma de

sentir e verbalizar o seu sofrimento

Quadro 1. Inventario de Soft Skills

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Dias (2002)

As questdes relativas a LA e SS foram desenvolvidas em escala Likert. Esse modelo foi
escolhido dado a sua popularidade para avaliagdes de questdes comportamentais. A escala
criada foi: Discordo Totalmente, Discordo, Concordo ¢ Concordo Totalmente. Para fins
estatisticos, foram estabelecidos pesos 1, 2, 3 e 4 para cada uma das respostas. Todas as questdes
possuiam a opg¢ao “Nao tenho opinido”, para aqueles que nao se enquadrassem nas assertivas.

O formulario, com questdes demograficas, socios econdmicas e de avaliagdo dos perfis,
foi aplicado por meio digital, utilizando-se da ferramenta Microsoft Forms, uma vez que essa



ferramenta permite diversas analises de graficos em si mesma e exporta de maneira organizada
todos os dados obtidos dos respondentes para uma planilha tnica de Excel. O /ink para resposta
amplamente divulgado nas redes sociais e via e-mail, sendo aberto para respostas entre os dias
11/11/19 e 01/12/19. No total foram alcangadas 307 pessoas.

O estudo utilizou-se da abordagem quantitativa, aplicando a técnica estatistica
denominada analise de dados multivariada, que permite a andlise simultdnea de multiplas
medidas em individuos sob investigagao (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2017). O trabalho fez
uso de regressao linear multipla. Segundo Favero et al (2009 p. 346), a técnica de Regressao
Linear Multipla “tem como objetivo estudar a relagao entre duas ou mais variaveis explicativas
que se apresentam de forma linear e uma variavel dependente métrica”. De forma geral, pode-
se dizer que a regressao linear multipla procura identificar como uma variavel dependente
chamada de Y, ¢ influenciada por uma série de variaveis independentes chamadas de X.

Embora existam discussdes sobre o uso da Regressdao Linear Multipla para dados
colhidos através de escala Likert, essa técnica € reconhecida como op¢ao em estudos teoricos
sobre o assunto (Boone Jr. & Boone, 2012). Norman (2010) afirma que embora alguns autores
critiquem o uso de analise multivariada com escala Likert, existe base conceitual para aplicar o
método com o tipo de questiondrio.

A analise multivariada foi elaborada tendo como variaveis independentes os indicadores
demograficos, uma variavel quanto ao respondente ser da area de exatas, pois em geral as
pessoas dessa area sdo consideradas avessas a SS e poderiam ter uma relagdao inversa, ¢ a
variavel relacionada a LA, obtida pelo somatorio das pontuagdes obtidas nas questdes deste
item. Foi elaborada uma equacao e rodada 8 vezes, alternando a variavel dependente para cada
uma das soft skills: Atitudes Pessoais, Atitudes Sociais, Atitudes Profissionais, Atitudes
Existenciais ou Eticas, Atitudes Emocionais, Atitudes Relacionais, Atitudes de Eficacia
Pessoal, além de uma variavel dependente adicional com o resultado agrupado de todas as soft
skills. A equacao ¢ demonstrada a seguir.

E(Y|X) = B0+ B1id + B2S + B3EC + B4EP + BS5RD + B6LA + B7EX + ¢

Sendo:

E(Y|X) — Variavel Dependente

0 - Constante

1 a B7 — Variaveis Independentes: Id (Idade), S (Sexo), EC (Estado Civil), EP (Experiéncia Profissional), RD (Renda), LA
(Lideranca Auténtica), Ex (Exatas).

e - Termo de erro

ApOs a coleta e andlise prévia, os dados foram organizados e padronizados no Excel, as
variaveis devidamente ajustadas e codificadas e finalmente todos os dados foram tratados no
Software Stata versao 15.0, gerando a estatistica descritiva e os resultados da regressao linear
multipla, que serdo apresentados e discutidos na proxima secao.

4 — Resultados e Discussao

A primeira etapa do questionario dedicou-se ao levantamento de dados demograficos
dos participantes. A tabela 1 apresenta a estatistica descritiva resumida, elaborada com base
nos resultados obtidos no software Stata.

Tabela 1. Estatistica Descritiva Resumida

Observagdes 2 n 307 (100)

Variaveis
Idade Média 39 anos




Sexo Feminino 72%
Casados 53%
Renda Individual* [**
Grau de Instrugdo* 4
Experiéncia Profissional* 3

Fonte: Elaborado pelos Autores

*Legenda: Renda: 0: Até RS 1.800,00; 1: de R$ 1.801,00 a R$ 3.600,00; 2: de R$ 3.601,00 a R$ 6.000,00; 3: de R$ 6.001,00 a R$ 10.000,00;
4: Acima de 10.001,00.

Grau de Instrugdo: 0: Ensino Fundamental; 1: Ensino Médio; 2: Cursando Ensino Superior; 3: Ensino Superior Interrompido; 4: Ensino
Superior Completo; 5: Pds-graduagdo/MBA; 6: Mestrado; 7: Doutorado.

Experiéncia Profissional: 0: Nao Possui; 1: Menos de 1 ano; 2: Entre 1 e 3 anos; 3: Entre 3 e 5 anos; 4: Mais de 5 anos.

**Expresso pela Moda calculada com as respostas da escala Likert.

Pode-se observar que a média etéria dos participantes ¢ de 39 anos. O foco da pesquisa
foram pessoas que ja tivessem alguma experiéncia profissional, sendo possivel assim identificar
as soft skills com mais facilidade. Por essa razao, essa média de idade favorece o estudo. A
grande maioria da amostra declara-se do sexo feminino, representando 72% da amostra. O
questionario foi divulgado amplamente nas redes sociais sem distingdo de sexo na abordagem,
portanto este indicador ndo foi intencionalmente alcangado. A maioria dos respondentes
declararam-se casados, 53%, sendo que a classificacdo outros, incluindo viuvos, divorciados, e
demais casos, alcangou 18%. Os solteiros representaram perto de um terco da amostra, 31%.

Tabela 2. Escala de avaliacdo das Variaveis Renda, Instruciio e Experiéncia

Escala Renda Grau de Instruciio Experiéncia Profissional
0 Nao
1 Até R$ 1.800,00 Ensino Fundamental Menos de 1 ano
2 de R$ 1.801,00 a R$ 3.600,00 Ensino Médio de 1 a 3 anos
3 de R$ 3.601,00 a R$ 6.000,00 Cursando Ensino Superior de 3 a 5 anos
4 de RS 6.001,00 a RS 10.000,00 iﬁiﬁgﬁ;ﬁf"r Incompleto mais de 5 anos
5 Acima de RS 10.000,00 Ensino Superior Completo
6 Pos-Graduacdo/MBA
7 Mestrado
8 Doutorado

Fonte: Elaborado pelos autores

As varidveis Renda, Grau de Instru¢ao e Experiéncia profissional foram medidas por
uma escala, apresentada na tabela 2. Para efeitos de analise, foi calculada a Moda das respostas.
Com base na tabela 9, pode-se concluir que a renda da maioria dos respondentes ficou em até
R$ 1.800,00, porém ¢é importante relatar que 46,61% dos participantes possui renda acima de
R$ 3.600,00. O grau de instrucdo da amostra ¢ fator de destaque. A moda ficou em 4, Ensino
Superior Completo. De forma geral, 80,25% possuem ensino superior completo ou niveis
superiores, em especial, 22,97% possuem stricto sensu. Quanto ao item referente a experiéncia
profissional, a moda da escala aponta 4, acima de 5 anos. Na distribuicao percentual, 81,22%
dos participantes possui mais de 5 anos de experiéncia.

4.1 Analise Multivariada

Para medir a relacao da Lideranca Auténtica com o nivel de soft skills, foram rodados 8
modelos considerando varidveis dependentes cada uma das sete atitudes listadas por Dias
(2002) e um oitavo modelo com o resultado agrupado de todas as soft skills. Como variaveis
independentes foram utilizadas as variaveis demograficas e de caracterizagdo da amostra, em



conjunto com as variaveis profissionais e referentes a lideranca auténtica. A tabela 3 apresenta
os resultados obtidos apds processamento no software STATA.

O Prob>F de todos os modelos ficou entre 0,000 e 0,007, demonstrando que todos foram
significativos estatisticamente. Essa escala ¢ medida em relagao aos graus de liberdade e niveis
de confianga. Indicadores entre 0,000 e 0,001 apresentam 99% de confianga, entre 0,0011 e
0,005, 95% de confianga e entre 0,0051 e 0,010, 90% de confianca (Favero et al 2009).

O R? mede a capacidade explicativa do modelo, ou seja, o quanto as varidveis
independentes X explicam da varia¢do de Y, a variavel dependente (Favero et al 2009). O R?
pode variar de 0 a 1 (de 0 a 100%). Nos modelos estudados, os R? encontrados foram entre
10,7% e 29,9%, o que significa que cada modelo explica esse percentual das variaveis
dependentes. O nimero encontrado ¢ bastante aceitavel, tendo em vista que muitos outros
fatores nao listados nessas equagdes podem contribuir para o desenvolvimento de soft skills, e
pode ser considerado moderado, tenho em vista que Green (1999) considerou que um R? de 0,5
¢ relativamente alto. Vale ressaltar que o R? ndo deve ter um peso exagerado em modelos
econométricos, além de ser passivel de bastante discussao entre diferentes autores (Favero et al
2009). Para Gujarati (2003), o R? tem uma pequena contribuicdo na analise de regressio,
demonstrando apenas a qualidade do ajuste de uma amostra. Portanto, um R2 alto nao ¢ uma
evidéncia a favor do modelo € um R? baixo ndo é uma evidéncia contra ele.

Tabela 3. Lider Auténtico x Soft Skills

Variaveis
Independentes/Depe AP AS AP AEE AE AR AEP SS
ndentes

Sexo (Feminino) 0,022 0,452 0,058 0,456%* 0,127 0,490 0,153 0,176
Casado 0,335 0,253 -0,057 0,510 0,689 0,209 -0,084 0,185
Experiéncia 0,151 0,226 0,366** 0,003 0,245 0,181 0,074 1,249%*
Instrucao -0,050 | -0,318*** -0,236** -0,078 -0,205%* | -0,196%** -0,065 | -1,150%**
Renda 0,141 0,009 0,154 0,028 0,141 -0,121 -0,021 0,332
L. Auténtico 0,191 *** 0,136%*** 0,127%*** 0,069%** 0,101 *** 0,067*** 0,063 *** 0,757***
Exatas 0,399 -0,211 -0,222 -0,535 -0,430 0,331 -0,117 -0,786
_cons 1394 8620 7908 7852 5219 8230 5215 5698
Rz 0,195 0,184 0,184 0,107 0,145 0,131 0,164 0,299
Prob>F 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Fonte: Elaborado pelos autores
Legenda: *Significativo estatisticamente a 10%; **Significativo Estatisticamente a 5%; ***Significativo estatisticamente a
1%

AP — Atitudes Pessoais

AS — Atitudes Sociais

AP — Atitudes Profissionais

AEE — Atitudes Existéncias e Eticas
AE — Atitudes Emocionais

AR — Atitudes Relacionais

AEP — Atitudes de Eficacia Pessoal
SS — Soft Skills

A primeira variavel a apresentar significancia estatistica ¢ a variavel sexo, nesse caso
apontando para o sexo feminino. Ela foi significativa apenas para a soft skills relacionada as



atitudes existenciais e éticas. Esse nimero significa que o fato de o respondente ser mulher,
aumenta o nivel de concordancia com as afirmativas referentes a essa atitude. Existem alguns
estudos em diferentes areas que encontram resultados semelhantes da preocupacao feminina
com fatores existenciais e €ticos (Gerstein, Anderson & Wilkeson, 2004; Parkinson et al, 2010;
Wilson & Musick, 1999) que corroboram com o resultado obtido nessa pesquisa.

A variavel Experiéncia Profissional foi estatisticamente relevante em dois modelos:
Atitudes Profissionais e Soft Skills agrupadas, com maior intensidade na segunda. Parece
bastante razoavel que pessoas com maior experiéncia profissional tenham possiblidade de
desenvolver mais soft skills, por isso a maior intensidade dessa variavel justamente em relagao
as atitudes profissionais. Quando se trata do pacote agrupado, pode-se inferir que embora nao
tenha aparecido em todas as variaveis como significativa, ao considerar todas as atitudes em
conjunto, o numero alcangado ¢ influenciado pelo tempo de experiéncia do respondente.

O grau de instrugdo dos respondentes foi significante para as atitudes sociais,
profissionais, emocionais e relacionais, além do pacote agrupado das soft skills. Porém ressalta-
se que o coeficiente obteve indicacdo negativa, ou seja, quanto maior o grau de instru¢cao, menor
no nivel de soft skills. Esse achado pode significar que as formagdes académicas e profissionais
obtidas nas institui¢cdes de ensino tem focado muito mais nas hard skills que nas soft skills. Essa
conclusao ¢ comentada por Hoffman; Yeh; Casnocha (2019), que estudando a formagdo de
lideres, constatou que uma das reclamagdes das empresas ¢ o fato de que a formagao nas
universidades ndo correspondido a demanda por soft skills encontrada nas empresas.

A variavel referente ao Lider Auténtico, foco deste estudo, apresentou relevancia
estatistica e positiva em todos os modelos rodados. Isso significa que quanto maior o nivel de
lideranga auténtica manifesto no perfil do lider imediato do respondente, maior seu nivel de
Atitudes Pessoais; Atitudes Sociais; Atitudes Profissionais; Atitudes Existenciais ou Eticas;
Atitudes Emocionais; Atitudes Relacionais, Atitudes de Eficacia Pessoal, e de Soft Skills como
um todo. Esse resultado estd em harmonia com Peus et al. (2012), Wang e Hsieh (2013),
Laschinger, Wong e Laschinger (2013), Wong e Grau (2013), Semedo, Coelho e Ribeiro (2017)
e Ribeiro, Duarte e Filipe (2019) que também encontraram relevancia significativa do Lider
Auténtico para o desenvolvimento e fortalecimento de diferentes soft skills. Devido a seu perfil
de maior abertura, confiancga, transparéncia e preocupag¢ao com o desenvolvimento das pessoas
que lidera, o perfil auténtico tem maior propensao a fortalecer as soft skills de seus
colaboradores.

5 — Conclusao

As soft skills tém ocupado um papel de protagonismo no desenvolvimento de
profissionais ¢ no ambiente organizacional. Embora essas caracteristicas estejam sendo
procuradas pelas empresas em seus colaboradores, gestores percebem que as escolas de
negdcios ndo tém sido eficazes em construir essas caracteristicas durante a formagao inicial,
assumindo para as corporacdes o desafio de desenvolver e elevar o nivel dessas habilidades.
Nesta tarefa, o estilo de lideranca adotado por lideres e supervisores pode ter papel decisivo. A
lideranga auténtica tornou-se um estilo de lideranga estudado e desejado, devido as suas
caracteristicas éticas e transparentes, com grande potencial para impulsionar pessoas e
organizacoes de maneira equilibrada.

Esta pesquisa buscou analisar se pessoas em cargos de comando que busquem
desenvolver o estilo auténtico de lideranga possuem maior potencial para o fortalecimento de
soft skills em seus colaboradores. Apos estudar 307 respondentes por meio de métodos
validados de avaliacdo da lideranga auténtica e do nivel de soft skills, pode-se apurar que nessa
amostra, quanto maior o nivel de lideranga auténtica dos gerentes e supervisores, maior o indice
de soft skills dos colaboradores. Além disso, constatou-se que o sexo feminino e a experiéncia
profissional podem ser relevantes positivamente em alguns pacotes de atitudes, enquanto o grau



de instru¢do pode diminuir o indice em determinados pacotes de atitudes relacionadas a soft
skills. Aponta-se como limitagcdo desse estudo a auto avaliagao das habilidades estudadas, pois
o individuo pode ter uma visao equivocada de si mesmo, subestimando ou superestimando seu
nivel de aperfeicoamento. Como sugestdo para novos estudos, ressalta-se a importancia de
estudos dessa natureza em setores especificos da industria e com inventarios aplicados no
modelo 360 graus.

Este artigo pode ser uma importante contribuicdo para organizagoes, instituicdes de
ensino superior e gestores. Para as organizagdes, demonstra-se que o gap na formagao de soft
skills de seus colaboradores pode ser minimizado com a escolha e investimento no
desenvolvimento de gestores com o perfil auténtico de lideranca. Para as instituicdes de ensino
superior, provoca-se a consideracdo e reflexdo da organizagdo curricular tendo em vista o
desenvolvimento de soft skills. Finalmente, para os gestores, o estudo ¢ um alerta quanto a
importancia de seu estilo de lideranca nas caracteristicas de seus colaboradores, trazendo o
estimulo para o aperfeicoamento e especialmente o amadurecimento ligado a autenticidade de
seu comportamento, buscando coeréncia e competéncia em suas atividades.
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