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RESUMO

Mello, Ana Claudia L. (2025). A relacdo do Capital Intangivel e das Soft skills nas Core
Competencies de uma Instituicdo de Ensino Publica (Dissertacdo). Programa de Pds-Graduacao
em Administracdo (PPGA), Universidade Estadual do Oeste do Parand — UNIOESTE,
Cascavel, PR, Brasil.

A presente pesquisa teve como objetivo verificar a influéncia do Capital Intangivel incorporado
as Soft skills dos servidores, nas competéncias essenciais de uma Institui¢do de ensino publica.
Os estudos mencionados na pesquisa indicam que compreender essas relac6es pode clarificar a
gestdo de recursos intangiveis em consonancia com a otimizacdo das core competencies,
especialmente em relacdo a uma competéncia central que envolve a oferta de algo que apresenta
caracteristicas Unicas em relacdo a outras instituicdes, dado que a visdo da universidade é
produzir, sistematizar e divulgar o conhecimento, contribuindo para o desenvolvimento
humano, cientifico, tecnoldgico e regional. E em consondncia com a visdo de ser uma
referéncia como universidade publica na producdo e divulgagdo do conhecimento.
Metodologicamente seguiu-se uma abordagem quantitativa, com desenvolvimento tedrico /
cientifico acerca do tema, por meio de uma pesquisa descritiva. A coleta dos dados deu-se por
meio de um questionario, aplicado a priori como um pré-teste e posteriormente de maneira
definitiva, e a analise dos dados foi (assim como no pré-teste) por meio de um modelo de
equacéo estrutural, analisada pelo software SmartPLS4. Os principais resultados indicam que,
embora a maioria das hipoteses tenham sido confirmadas, ha melhorias a serem implementadas
nessas relagdes, principalmente em se tratando de habilidade como profissionalismo, lideranga,
flexibilidade e empatia, variaveis essas que ndo trouxeram resultados estatisticamente
significativos. Além disso, a pesquisa quantitativa pode ndo abranger todas as hipdteses
mencionadas com tanta profundidade, ficando como sugestao para estudos futuros, a utiliza¢éo
da pesquisa qualitativa. O estudo trouxe contribuicGes teéricas e préaticas, pois além de
enriquecer a literatura, € um estudo incipiente que pode ser utilizado em distintos contextos. Na
pratica, é possivel recomendar que as instituicdes invistam em formaces de programas
voltados as habilidades interpessoais.

Palavras-chave: Competéncias; Soft skills; Capital Intangivel.



ABSTRACT

Mello, Ana Claudia L. (2025). The relationship between Intangible Capital and Soft skills in the
Core Competencies of a Public Education Institution (Dissertation). Graduate Program in
Administration (PPGA), State University of Western Parana — UNIOESTE, Cascavel, PR,
Brazil.

The present research aimed to verify the influence of Intangible Capital integrated with the Soft
Skills of employees on the core competencies of a public educational institution. The studies
mentioned in the research indicate that understanding these relationships can clarify the
management of intangible resources in line with the optimization of core competencies,
especially regarding a central competency that involves offering something with unique
characteristics compared to other institutions, given that the university's vision is to produce,
systematize, and disseminate knowledge, contributing to human, scientific, technological, and
regional development. This aligns with the vision of being a reference as a public university in
the production and dissemination of knowledge. Methodologically, a quantitative approach was
followed, with theoretical/scientific development on the topic through descriptive research.
Data collection was conducted using a questionnaire, initially applied as a pre-test and
subsequently in a definitive manner. Data analysis was performed (as in the pre-test) using a
structural equation model, analyzed by the SmartPLS4 software. The main results indicate that,
although most hypotheses were confirmed, there are improvements to be implemented in these
relationships, particularly regarding skills such as professionalism, leadership, flexibility, and
empathy, which did not yield statistically significant results. Furthermore, the quantitative
research may not cover all the mentioned hypotheses in depth, suggesting the use of qualitative
research for future studies. The study provided theoretical and practical contributions, as it
enriches the literature and represents an emerging study that can be applied in various contexts.
Practically, it is possible to recommend that institutions invest in training programs focused on
interpersonal skills.

Keywords: Competencies; Soft skills; Intangible Capital.
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1 INTRODUCAO

Ao iniciar a discusséo a respeito do termo das soft skills ou habilidades “suaves”,
verifica-se, primeiramente, que as pesquisas deste tema sdo recentes, o que pode tornar o estudo
sobre o0 assunto subjetivo, sendo necessaria uma analise mais critica e aprofundada, uma vez
que ndo h& um estudo seminal, nem uma teoria a respeito do tema. Embora a anélise do
desenvolvimento dessas habilidades no meio académico e profissional seja um aspecto a ser
considerado, 0 primeiro passo para que este estudo continue é compreender 0s conceitos que o
cercam, além de examinar as habilidades relacionadas. Rasli; Ghani; Razali; Razak; Razak;
Embong; Saleh; Idris & Rani (2020) em seu artigo “Do soft skills really matter?” colocam um
ponto de interrogagao no que, a principio, pareceria uma verdade absoluta: que tais habilidades
soft, assim como as habilidades técnicas, precisam ser levadas em consideracdo para o
desenvolvimento pessoal e profissional. E a resposta do estudo é simples e direta: Soft skills séo
realmente importantes para a situacdo atual (Rasli et al., 2020).

Antes de adentrar no tema deste estudo propriamente dito, faz necessario trazer
conceitos claros e didaticos sobre cada um dos subtemas que abrangem a pesquisa. Soft skills
sdo qualidades interpessoais, também conhecidas como habilidades de relacionamento, e
atributos pessoais que influenciam diretamente a forma como os individuos interagem e se
comunicam com 0s outros. Essas competéncias englobam aspectos como empatia,
comunicacgdo eficaz, trabalho em equipe, lideranga, resolucdo de conflitos e adaptabilidade
(Robles, 2012). Capital intangivel é definido como um recurso ndo fisico que,
comprovadamente, gera ou tem o potencial de gerar beneficios econémicos futuros para a
organizagdo. E o Capital caracterizado pela sua natureza imaterial, sendo relacionado ao
conhecimento, a marca, a reputacdo (Bontis, 1998). Por fim, as Core Competencies referem-se
a combinacdo estratégica de diversas habilidades, conhecimentos e capacidades que a
diferenciam no mercado e sdo dificeis de serem imitadas pelos concorrentes. Essas
competéncias formam a base para a criagdo de valor Unico, permitindo a organizacao alcancar
e sustentar uma vantagem competitiva ao longo do tempo. Mais do que um conjunto de aptiddes
técnicas, as competéncias essenciais abrangem a capacidade de integrar recursos, inovar e
responder de forma eficaz as mudangas no ambiente externo (Zollo & Winter, 2002).

O termo soft skills permeia a area educacional e das organizacdes (Robles, 2012; Laker
& Powell, 2011). A real definicdo de soft skills ndo trata das habilidades no sentido comum,



16

mas sim sobre os tracos de carater, atitudes e comportamentos sendo, portanto, fatores
intangiveis de um individuo, que influenciam no quanto este individuo pode ser lider, mediador,
facilitador e negociador (Robles, 2012). Tais fatores intangiveis devem ser trabalhados e
medidos dentro das organizacGes, para que isso faca sentido para a empresa. Andrews e Higson
(2008) relacionam o termo soft skills com a empregabilidade, trazendo foco as habilidades
académicas e o fato destas influenciarem significativamente nas relagdes de emprego. As
habilidades mencionadas no estudo sdo: profissionalismo; confianca; capacidade de trabalhar
sob pressdo; comunicacao; criatividade.

No que tange as defini¢des que cercam as soft skills, ha uma significancia em fazer a
relacdo destas com outro conceito: o capital intangivel. Assim como na pesquisa de Andrews e
Higson (2008), o estudo de Pereira e Raposo (2019), aponta a importancia de classificar as soft
skills como ativos intangiveis que necessitam ser mensurados, uma vez que cumprem um papel
humanizador, de desenvolvimento intrapessoal e interpessoal. Além disso, os autores refletem
sobre as competéncias intangiveis e mostram a influéncia do desenvolvimento emocional dos
individuos no desenvolvimento social e econdmico. Em consonancia, Robles (2012) menciona
a criticidade das hard skills para o trabalho, mas aponta que as habilidades intangiveis sdo
essenciais para o reconhecimento e melhoria, ou seja, uma complementa a outra. Além disso,
para Nesaratham e Carnegie (2019), as habilidades intangiveis ajudam a determinar pontos
fortes relacionados a lideranca, facilitacdo, mediacdo e negociagédo.

Tal qual as soft skills, ndo ha uma definicdo Unica do que sdo ativos intangiveis, o que
aproxima ainda mais os dois conceitos. Capital intangivel é interpretado como algo que nao
pode ser mensurado, podendo ser difundido com o Capital Intelectual ou com ativo de
conhecimento (Stefano; Casarotto Filho; Freitas & Martinez, 2014). Dessa forma, analisar as
soft skills como capitais intangiveis da organizagdo traz luz ao entendimento destas como
competéncias individuais que sugerem uma influéncia nas Core Competencies organizacionais,
e que precisam ser medidas e valoradas para entender de que maneira podem trazer ser
significativas para a instituicdo.

A teoria das Core Competencies, ou traduzindo, as competéncias essenciais, trata das
competéncias organizacionais como sendo um conjunto de skills da organizacdo, as quais sao a
chave para que a organizagdo obtenha vantagem competitiva (Prahalad & Hamel, 1990; Tong;
Igbal & Rahman, 2022). A teoria, iniciada por Prahalad & Hamel (1990) e seguida por diversos
estudos posteriores que serdo apresentados na sequéncia, afirma que as Core Competencies sdo
vistas como o aprendizado coletivo da organizacdo e, entre esses aprendizados, estdo as

habilidades, conhecimentos e atitudes e como coordena-los de tal forma a trabalha-las além das
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fronteiras organizacionais, o que envolve as pessoas e todas as suas funcées (Prahalad & Hamel,
1990).

Quando as habilidades individuais, sejam elas soft skills ou hard skills, ficam contidas
de alguma forma e as pessoas que as carregam nao sdo designadas para oportunidades as quais
possam as utilizar plenamente, tais habilidades comecam a enfraquecer e, em consequéncia
disso, 0 mesmo pode acontecer com as competéncias essenciais da organizacdo. Sao essas skills
que resultardo em produtos e servicos diferenciados que poderdo competir com outros
mercados, juntamente com os recursos (tangiveis e intangiveis) que agregarao valor e fardo com
que o produto ou servigo seja Unico (Prahalad & Hamel, 1990; Mappigau, 2012). Nesse sentido,
a alta administracdo precisa dedicar atencao tanto ao processo de captacao de capital quanto as
habilidades humanas, identificar as competéncias criticas das pessoas e mové-las para a
vantagem da organizacao (Prahalad & Hamel, 1990).

Analisar as competéncias organizacionais juntamente com as competéncias individuais,
mas colocando-as em posicionamentos diferentes, implica em compreender também o que traz
valor e, consequentemente, vantagem competitiva para a organizacao. Barney (1991), Porter
(1985) e Rumelt (1994) sdo autores seminais que trataram valor como sendo algo que néo pode
ser copiado por nenhum outro concorrente, o que ultrapassa o valor econdmico e impacta na
vantagem competitiva. Barney (1991), na teoria Resource Based View (RBV), explora ainda
mais o valor de um recurso organizacional quando relaciona o valor de um recurso com sua
capacidade de identificar oportunidades ou ameacas. Em contraposicdo, Teece (2017) afirma
que as capacidades, embora ndo se configurem diretamente como recursos, possuem um valor
superior quando consideradas no contexto de uma competéncia essencial, pois representam a
integracao estratégica e o uso eficaz desses recursos em prol da vantagem competitiva.

Sem explorar adequadamente seus recursos a empresa nao dispde de vantagem
competitiva. E sem vantagem competitiva sustentavel, ou seja, sem atributos de preco ou
desempenho dos seus produtos ou servi¢os, uma empresa nao pode sobreviver em continuidade
(Prahalad & Hammel, 1990; Tong; Igbal; & Rahman, 2022). Portanto, se a vantagem
competitiva de uma organizacdo se da por meio dos seus recursos e do quéo valiosos e dificeis
de serem copiados eles sdo, as capacidades dos individuos podem ser esses recursos, desde que
efetivamente mensurados e avaliados (Sordi & Azevedo, 2008; Madhala; Hongxiu Li; &
Helander, 2020).

Embora seja um campo de estudo explorado, ha uma certa complexidade em estudar as
Core Competencies além da préatica dos executivos. Ou seja, & uma teoria que precisa da pratica,

bem como uma préatica que precisa da teoria. De acordo com isso, Edgar e Lockwood (2021)
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propdem um modelo de Core Competencies que é possivel de ser aplicado por gestores, bem
como estudado por pesquisadores na academia, visto que € um assunto de interesse para ambos
0s grupos. Tal estudo servira como base para o entendimento das Core Competencies.

Neste ponto, destaca-se que o termo soft skills ndo € um termo de comum acordo entre
os estudiosos para designar habilidades ndo-técnicas. Parlamis & Monnot (2019) propdem
inclusive que este termo seja extinto e substituido por core skills. Embora os estudos das
habilidades interpessoais datam da década de 50, o termo soft skills surgiu na década de 70
quando a Forca Armada Americana patrocinou a conferéncia de treinamento de soft skills, a
qual reuniu diversos profissionais para tratar exatamente dessas habilidades (Parlamis &
Monnot, 2019). Mas, ainda assim, o termo ndo possui autores seminais, nao tratando-se, assim,
de uma teoria. Por outro lado, para este estudo, a nomenclatura permeara e sera compreendida
de acordo com a definicdo de Robles (2012): habilidades interpessoais unidas aos atributos
pessoais de carreira.

Estudos feitos anteriormente apontam a importancia do equilibrio entre soft skills e hard
skills na cadeia de suprimentos (Bak; Jordan; & Migdley, 2019), entre trabalhadores de forma
geral (Turek & Perek-Bialas, 2013; Bak, Jordan, & Midgley, 2018); e até entre estudantes
(Cernusca, 2020; Kenayathulla, Ahmad, & Idris, 2019; Gintin, Mahiranissa, Bekti, &
Febriansyah, 2020); entretanto, para uma analise das soft skills na pratica no ambiente
organizacional, os estudos sdo escassos, inclusive no servico publico, cujas habilidades sdo
demandadas. As soft skills tornaram-se indispensaveis em um mercado de trabalho cada vez
mais tecnoldgico e competitivo. As empresas contemporaneas passaram a valorizar e buscar
individuos com habilidades focadas em interacBes sociais, como trabalho em equipe,
comunicacdo, lideranca, tomada de decisdo, entre outras, que sdo reconhecidas como
diferenciais no mercado (Klauss, 2016). Esse é um dos motivos da relevancia do estudo sobre
tais habilidades no mercado atual. Além disso, entender a relacdo entre as habilidades e as
competéncias organizacionais € considerada uma lacuna nos estudos de tais temas, uma vez que

ndo se encontra na literatura um estudo que, de fato, relacione esses assuntos na pratica.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A situag@o-problema apresentada neste estudo esta associada a anlise das habilidades
interpessoais (soft skills), a sua devida relagdo com o Capital Intangivel e o impacto nas Core

Competencies. Na realidade organizacional, as competéncias surgem dentro de um determinado
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contexto, mas nem sempre sdo tratadas com o devido critério para compreender em qual
momento elas podem auxiliar na estratégia e no crescimento da empresa (Swiatkiewicz, 2014).
Laker e Powell (2011) trataram em seus estudos sobre as diferencas entre hard e soft skills, e o
impacto para os treinamentos organizacionais, 0 que demonstra uma relevancia das habilidades
para 0 contexto organizacional, levando em consideragdo a importancia de medir tais
habilidades para a eficicia dos treinamentos, destacando as dificuldades na transferéncia das
soft skills.

Os desafios das organizacOes estdo exatamente em fazer as medicOes dos capitais
intangiveis, conhecimentos e habilidades, que juntamente com as atitudes, formam as
competéncias dos individuos, além dos desafios em relacionar, em esséncia, tais competéncias
individuais com as Core Competencies organizacionais. Ou seja, a empresa deveria utilizar seu
conhecimento para desenvolver produtos e servicos especificos, entregando algum tipo de valor
aos seus clientes (Edgar & Lockwood, 2021). Assim, quanto mais a organiza¢ao conhece seus
trabalhadores estratégicos e utiliza seus recursos de forma produtiva, mais vantagem
competitiva a organizacdo devera ter, uma vez que melhores produtos e/ou servigos serdo
ofertados (Ito; Hayashi Junior; & Gimenez, 2012).

Contudo, apenas a medicdo das soft skills ndo pode ser entendida como um problema a
ser resolvido por esta pesquisa, uma vez que ja existem pesquisas que sugerem tal medicao de
competéncias, como por exemplo os estudos desenvolvidos por Wang (2014); Luna;
Rodriguez; Ramos; Andrade; Figueredo & Gomez (2021); Robles (2012). Outra situacdo que
desperta a necessidade de estudos € a relacdo percebida entre tais soft skills e as Core
Competencies organizacionais. Sendo assim, entende-se que ainda ha questionamentos a serem
solucionados a respeito destes temas e esta pesquisa podera contribuir para isso.

Nesse sentido, embora seja um tema frequente, existem lacunas no que diz respeito a
relacdo dessas habilidades enquanto capitais intangiveis dentro de universidades publicas, como
a que foi objeto de estudo desta pesquisa. O primeiro passo foi compreender de que maneira
tais habilidades sdo percebidas pelos servidores, e posteriormente, integra-las com o capital
intangivel para observar a influéncia desses capitais intangiveis com as Core Competencies.
Para a instituicdo analisada, compreender como as habilidades podem tornar-se vantagem
competitiva trara uma oportunidade de melhorar os seus servicos, uma vez que elucida a melhor
maneira de organizar 0S seus recursos humanos, por meio da percepcdo destes a respeito de

suas préprias habilidades.
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1.1.1 Questdo de Pesquisa

Levando em consideracdo os desafios organizacionais, bem como a necessidade de
compreensdo a respeito das skills dos servidores das instituices de ensino publicas, construiu-
se a questdo norteadora da pesquisa, que foi a seguinte: Qual a influéncia do Capital Intangivel
incorporado as Soft skills nas Core Competencies organizacionais, no contexto de uma
instituicdo publica?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Verificar a influéncia do Capital Intangivel incorporado as Soft skills dos servidores nas

Core Competencies de uma IES publica.

1.2.2 Especificos

Com base no exposto, definem-se os objetivos especificos:

a) Verificar o efeito das dimensdes habilidades de negdcios, competéncias individuais
e experiéncia no trabalho das soft skills no capital intangivel.

b) Verificar o efeito do capital humano, estrutural, relacional e soft skills na geracéo de
capital intangivel de ordem superior;

c) Verificar o efeito das dimensGes dos capitais intangiveis nas Core Competencies da

organizacao.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

Esse trabalho se justifica por alguns aspectos: primeiramente pela necessidade de
compreender com profundidade e de forma préatica os conceitos relativos as pesquisas dessa
area, uma vez que 0s conceitos que permeiam esta pesquisa ainda sdo subjetivos e suas relacdes
trazem lacunas na literatura sobre os estudos nesse ambito. Em especial, faltam estudos que

analisem como habilidades interpessoais, como comunicacéo, lideranca e trabalho em equipe,
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contribuem para o desenvolvimento de ativos intangiveis, como o0 conhecimento
organizacional, a cultura institucional e os relacionamentos interpessoais. Nesse sentido, a
pesquisa pode trazer uma nova perspectiva sobre a valorizacdo desses ativos no contexto das
competéncias essenciais.

Outra justificativa refere-se as possiveis formulacfes estratégicas efetivas para as
organizacgdes, em especial as instituigdes de ensino, unindo conhecimento e habilidades dos
trabalhadores a estratégia organizacional. A pesquisa representa uma oportunidade para
contribuir com um modelo ou framework que conecte as areas mencionadas e amplie a
aplicabilidade pratica dos conceitos no setor educacional. Uma analise bibliométrica feita
anteriormente sugere futuras pesquisas que relacionam as competéncias individuais e as
competéncias organizacionais principalmente em se tratando de analise de pequenas e médias
organizacbes (Gonzalez-Tejero & Molina, 2022), além de proposicdes de novos modelos
organizacionais que englobem essas e outras tematicas e que precisa ser aprofundado, trazendo
oportunidades de desenvolvimento na area da administracdo, envolvendo as competéncias
individuais e da organizacdo de maneira pratica.

Desta forma, compreender as motivacGes associadas as habilidades e seu impacto nas
competéncias organizacionais, assim como a compreensdo dessas habilidades como recursos
para a organizagdo, é uma parte do estudo. Dentre essas motivagdes estdo algumas recentes,
tais como a analise dos recursos humanos pos-pandemia ou em ambientes rapidos e dinamicos
(Giotopoulos, 2022; Harvey, 2022). Além disso, observar as competéncias dentro de areas do
RH analitico também é uma motivacdo a ser observada, proposta por Margherita (2022). Outro
ponto sugerido por pesquisas anteriores e que, portanto, trata-se de justificativas para este
estudo, € um debate a respeito da importancia das competéncias individuais para o
empreendedorismo corporativo, proposto por Gonzalez-Tejero (2022), juntamente com
metodologias ageis e cultura organizacional.

Pesquisar sobre competéncias, sejam individuais ou da organizacdo, vai além do
entendimento da importancia dos recursos da organizacdo e da criacdo de valor. Outras
pesquisas recentes abordam o tema dentro da inovagdo, seja pela busca de conhecimento
externo e capacidade de absor¢do da empresa, ou no campo digital e sua utilizagdo nas
competéncias (Bedford, 2022; Li, 2022). Ou ainda, como a inovagéo aberta se relaciona com
tais capacidades organizacionais (Li, 2022). Nesse sentido, é totalmente justificavel tratar das
habilidades também do ponto de vista da inovacdo, compreendendo suas relagdes e

diferenciacOes para criacdo de valor e vantagem competitiva.
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Outra justificativa versa sobre a lacuna existente na producdo académica referente as
habilidades (soft skills) analisadas de maneira pratica no ambiente organizacional, em especial
nas instituices de ensino. A investigacdo pode oferecer insights valiosos sobre como esses
conceitos se manifestam e interagem em organizacbes publicas, considerando suas
caracteristicas culturais, estruturais e administrativas.

Para subsidiar este trabalho, foi realizada previamente uma andlise bibliométrica sobre
0 estado da arte das competéncias individuais e competéncias da organizacao. Apos a pesquisa,
alguns trabalhos foram encontrados que analisem as soft skills no ambiente organizacional
publico. Portanto, este estudo é um dos precursores destas relagdes, justificando-se assim, 0
interesse e relevancia ao contribuir tanto academicamente quanto na pratica, além de corroborar

com 0s avancos de pesquisas futuras deste tema.

1.4 ESTRUTURA DO RELATO

Conforme apresentado (Figura 1), a dissertacdo esta estruturada em oito capitulos:
introducdo, revisao teodrica, métodos e técnicas de pesquisa, contexto da situacdo problema,
tipos de intervencdo e mecanismos adotados, andlise e interpretacdo dos resultados,

contribuicdes para a pratica e considerac¢des finais.

|1. Introducio | Problema de pesquisa; Objetivo; Justificativa.

Definigio e Categorizagio das Soff S&ills; Soft SEills
2. Revizdo Tedrica como Capital Intangivel; A Teoria das Core
Competencies.

Delineamento da pesquisa; Procedimentos de coleta e

3. Métodos de Pesquisa andlise dos dados; Limitagdes dos métodos e técnicas
de pesquisa.
4. Contexto da Situacio problema Informagdes sobre o objeto de estudo

5. Tipos de intervencio e

) Etapas da mtervencio
mecanismos adotados P ¢

6. Anilise e interpretacio dos

Principais resultados
resultados

7. Contribuicdes para a pratica Contribuicdes, ligdes aprendidas, sugestdes

Sintese dos resultados e contribuigdes do estudo.
Limitagdes e recomendades de estudos futuros.

8. Consideracdes finais
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Figura 1. Estrutura da dissertacdo
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

No Capitulo 1 constam a introducdo, que traz a contextualizacdo sobre o estudo, o
problema de pesquisa, objetivo geral e especificos, finalizado pela justificativa e contribuicGes.
O Capitulo 2 apresenta as referéncias tedricas e praticas sobre o tema estudado, sendo subdivido
em subsecdes e nomeados da seguinte forma: Definigdes e categorizacdo das soft skills; Soft
Skills nas Institui¢des de Ensino; Soft Skills e o Capital Intangivel; Definindo e identificando as
Core Competencies. O Capitulo 3 discorre sobre os aspectos metodolégicos empregados no
estudo. No Capitulo 4 sera apresentado o objeto de estudo e no 5, as etapas da intervencéo do
estudo. No capitulo 6 apresenta-se a analise dos dados, além da caracterizacdo do projeto
empregado. No Capitulo 7, as principais contribuicdes e, por fim, no capitulo 8, as

consideragdes finais do estudo, com a sintese dos resultados.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Este capitulo trata de um dos principais pontos de uma pesquisa que € a revisao
bibliogréfica, ja que ela da base e sustentacdo conceitual para o bom desenvolvimento da
pesquisa. Entende-se que as referéncias servem como um primeiro passo para compreender o
problema investigado e para estabelecer um modelo teorico inicial. Portanto, neste capitulo
foram abordadas as tematicas essenciais para esta pesquisa, ou seja, topicos relacionados a
teoria das Core Competencies, as soft skills como capitais intangiveis e soft skills nas IES.

As buscas ocorreram durante todo o desenvolvimento da pesquisa, iniciadas em
setembro de 2022. Foram realizadas buscas por teses e dissertacdes das plataformas de Catalogo
de Teses e Dissertagdes da CAPES e na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertaces
(BDTD) do Instituto Brasileiro de Informacéo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT). Na segunda
etapa, as buscas se concentraram em trabalhos disponiveis nas bases: Scielo, Scopus, Web of
Science, Google Scholar e portal de Periddicos da Capes, considerando artigos cientificos,
capitulos publicados de livros e livros completos. Para todas as buscas utilizou-se as linguas
portuguesa e, primordialmente, a lingua inglesa. Num primeiro momento, fez-se a leitura dos
resumos, introducao, metodologias e conclusdes e, apos selecionados os principais artigos que
comporiam este estudo, fez-se a leitura integral destes, os quais somaram em torno de 40
artigos. Excluiram-se artigos que tratavam de outros contextos, como por exemplo, 0s artigos
da area da saude e da Tecnologia da informacdo, ja que ndo é o objetivo desta pesquisa. O
Quadro 1 apresenta as referéncias de autores utilizados para a elaboracéo deste referencial de

acordo com cada tema.

Quadro 1
Principais autores utilizados para o referencial teérico

Temas Referéncias

Core Prahalad & Hammel (1990); Sparrow (1998); Morozevich; Kuznetsova; Kubrikova;

Competencies Livak; e Makarov (2022); Liu (et al, 2019); Schulze; Bals; e Johnsen, (2019); Edgar e
Lockwood (2021); Hecker (2012); Tong; Igbal e Rahman (2022); Zhong-hai (2008); Sordi
e Azevedo (2008); Jabbouri e Zahari (2014); Alrubaiee (2014); Wright; McMahan;
McCormick e Sherman (1998).

Soft skills Robles (2012); Beardmore (2019); WEF (2023); Andrews e Higson (2010); Escola-
Gascon e Gallifa (2021); Succi & Canovi (2019); Nesaratnam (2019); Sanchéz-Fernandéz
& Ferreira (2015); Laker e Powell (2011); Heckman e Kautz (2012); Shakir (2009);
Traylor, Reyes e Holladay (2021); Lopes-Jr; Matos; Neri; Marinho; e Zukowsky-Tavares
(2021); Mitchell (2008); Araujo e Pedron (2015); Klaus (2016).

Capital intangivel | Bontis (1998); Santos et. al. (2006); Coppati; Oliveira; Zonatto; Degenhart; Marquezan
(2019); Kayo, Kimura, Martin e Nakamura (2006); Lopes & Carvalho (2021); Hall (1993);
Curado (2006); Sveiby e Simons (2002); Zollo e Winter (2002).
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2.1 DEFINICOES E CATEGORIZACAO DAS SOFT SKILLS

Soft skills sdo habilidades interpessoais por natureza, mas sao dificeis de observar ou
medir. Elas sdo essenciais para 0 sucesso no trabalho e na vida pessoal, e podem ser
desenvolvidas por meio do entendimento, préatica e feedback. As soft skills sdo habilidades base
para os trabalhadores no contexto atual, sendo fatores criticos para o desempenho
organizacional, em diferentes aspectos (Robles, 2012; Beardmore, 2019).

O termo, que ndo possui uma teoria significativa que o embase, foi trazido a tona durante
um treinamento das Forcas Armadas Americanas (CONARC) em 1971, no workshop
“educational engineering”, para desenvolvimento das soft skills. O termo trouxe estranhamento
aos participantes e, mesmo sendo mencionado pelas primeiras vezes, notou-se sua diferenciagdo
entre as hard skills, as quais ja eram conhecidas por serem mais técnicas (Beardmore, 2019). O
termo continua causando rejeicao até o0 momento presente, sendo trocado por outros conceitos
e nomenclaturas, uma vez que nido sdo consideradas “suaves” (traducdo literal) ¢ nem facil de
desenvolve-las. Entretanto, essa reprovacdo pode ser vista como uma maneira de compreendé-
lo mais a fundo, e colocar em prética pesquisas que tenham esse proposito: o de entender a
importancia das soft skills no ambiente organizacional (Beardmore, 2019).

A discussao a respeito das soft skills ganhou 0 mundo organizacional apds a década de
70, sendo de extrema relevancia para grandes eventos e pesquisadores. O Férum Econémico
Mundial, uma organizacdo sem fins lucrativos que retne lideres empresariais, politicos e
estudiosos para discussfes de questdes urgentes, traz destaque as habilidades interpessoais em
seus relatorios. Entretanto, o termo utilizado é core skills, as quais englobam tanto habilidades
técnicas, quanto as habilidades soft (WEF, 2023). Os relatorios trazem uma pesquisa feita com
as organizacdes, as quais avaliam quais as habilidades que estdo aumentando ou diminuindo

seu grau de importancia, demonstrado na Figura 2.
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Figura 2. Habilidades mais importantes para o0 mercado de trabalho atual
Fonte: WORLD ECONOMIC FORUM. The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution. Janeiro, 2023.
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As pesquisas a respeito das soft skills estdo em distintos campos de estudo, conforme
mostrado na Tabela 1. A area da educacdo é a area que mais traz pesquisas relacionadas ao
tema. Um exemplo sdo os estudos de Andrews e Higson (2010) que propdem um estudo com
alunos de graduacdo e empregadores, para encontrar quais as principais habilidades necessarias
para o mercado de trabalho. Os trés principais temas encontrados foram: habilidades especificas
de negocios, competéncias interpessoais e experiéncia no trabalho. Outro estudo que trouxe
uma proposta de mensuracdo das soft skills, mas ainda avaliando o campo educacional foi o
trabalho de Escola-Gascon e Gallifa (2021), os quais propuseram um questiondrio que avaliasse
0 background, o contexto educacional e o futuro dos estudantes. Em todos os estudos
pesquisados dentro da area educacional, os debates trazem a mesma relevancia para as
habilidades interpessoais, sendo extremamente necessarias para que os profissionais sejam
preparados para o mercado de trabalho (Escola-Gascon & Gallifa; Succi & Canovi, 2019;
Andrews & Higson, 2010).

Tabela 1
Areas da pesquisa a respeito das Soft skills
Areas das pesquisas N de Registro % (5.607)

Education Educational Research 1390 25%
Education Scientific Disciplines 679 12%
Management 409 7%
Engineering Electrical Electronic 316 5%
Computer Science Interdisciplinary Applications 258 4,6%
Business 255 4,5%
Computer Science Information Systems 249 4,4%
Engineering Multidisciplinary 249 4,4%
Computer Science Theory Methods 243 4,3%
Surgery 229 1%

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Além de estudos educacionais, pesquisadores de outras areas mostram interesse no
tema, tais como engenharia, ciéncia da computacdo e a area da salde. A area de negocios
(Management e Business) encontram-se em terceiro e sexto lugar respectivamente, em se
tratando de pesquisas relacionadas as Soft skills. Além disso, ha uma crescente nos estudos
dentro do tema (Web of Science, 2023), o que indica oportunidades para que mais pesquisas
sejam feitas, seja utilizando 0 mesmo termo ou aprimorando-o.

Uma das autoras mais citadas quando pesquisa-se sobre as soft skills & Robles (2012).
Robles desenvolveu um trabalho cujo objetivo era verificar as habilidades interpessoais criticas

que os empregadores buscavam em seus funcionarios, para possibilitar o desenvolvimento
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destas. Para Robles (2012) a definicdo de soft skills gira em torno dos tragos, atitudes e
comportamentos que determinam as caracteristicas de uma pessoa, seja um lider, mediador ou
negociador. Sao habilidades intangiveis que podem melhorar a performance no trabalho e suas
interacdes, resultando numa melhor prospeccéo de carreira. Tais habilidades ndo dependem de
um conhecimento especifico. O estudo identificou 10 habilidades interpessoais mais
importantes, as quais serdo listadas posteriormente juntamente com as classifica¢cbes dos
demais autores.

Em entendimento similar, outros estudos definem soft skills como sendo competéncias
interpessoais e de comunicagéo, que impactam no desenvolvimento no mercado de trabalho,
tais como: comunicacdo oral e escrita, trabalho em equipe, resolucdo de problemas, gestéo do
tempo, criatividade, entre outras (Andrews & Higson, 2008; Nesaratnam, 2019; Sanchéz-
Fernandéz & Ferreira, 2015).

Outro aspecto relacionado as soft skills diz respeito ao impacto de sua transferéncia nos
treinamentos. Embora este estudo ndo contemple o treinamento organizacional, compreender
como as soft skills podem ser transferidas para a préatica organizacional apds um treinamento é
um aspecto a ser considerado. O estudo de Laker e Powell (2011) sobre os treinamentos prop6s
discussOes sobre as diferencas entre os treinamentos que envolvem as hard skills e as soft skills.
Os autores sugerem que ndo compreender as diferencas entre os dois tipos de treinamentos pode
trazer consequéncias para a transferéncia desses treinamentos para a pratica do dia a dia.
Concluem que entender as diferencas entre esses dois tipos de habilidades ird facilitar os
treinamentos e sua transferéncia de conhecimento.

No entanto, para compreender melhor como as soft skills podem fazer a diferenca para
as organizacOes, sejam em treinamentos ou outros aspectos, faz-se necessario compreender de
que forma “capturar” e medir tais habilidades. No contexto académico, que reflete
consequentemente nas organizacdes, existem testes que ndo capturam adequadamente as soft
skills, tracos, objetivos, motivacdes em qualquer dominio, como os testes de QI — para medir
habilidades cognitivos, ou os utilizados entre os académicos: SAT (Scholastic Assessment Test),
GRE (Graduate Record Examination) e o ACT (American College Training).As habilidades
interpessoais preveem sucesso, Como ja mencionado por outros autores, mas necessitam de boas
ferramentas de mensuragéo para serem efetivas nas organizagfes (Heckman & Kautz, 2012).
Além desta problematica, Shakir (2009) menciona que as soft skills ndo sdo habilidades
ensinadas com facilidade, o que torna um desafio para os educadores, sejam das escolas,
universidades ou organizacionais, pois 0s elementos sdo0 menos mensuraveis e o resultado ira

variar para cada pessoa.



29

Outra perspectiva interessante é a relacdo do desenvolvimento das soft skills com o
desempenho da lideranga, uma vez que a lideranca faz parte da melhoria continua dos
trabalhadores. Traylor, Reyes e Holladay (2021) fazem uma comparacdo com relacdo ao
desempenho da lideranga com o presente e 0 passado, por meio de uma investigacao
longitudinal, testando associagOes entre julgamentos das soft skills e avaliagbes de desempenho
ao longo do tempo, com participantes que foram inscritos num programa de desenvolvimento
de lideranca. Para os participantes avaliados posteriormente (no presente da pesquisa), as soft
skills tiveram um impacto significativo na avaliacdo de desempenho, acima das hard skills, o
que sugere uma mudanga na importancia das habilidades da lideran¢a ao longo do tempo.
Portanto, quanto maior o nivel de lideranca, maior o nivel de soft skills como um todo (Lopes-
Jr; Matos; Neri; Marinho; & Zukowsky-Tavares, 2021; Traylor; Reyes & Holladay, 2021).

Estudo similar e de base para a presente pesquisa, uma vez que também norteou a
construcdo do instrumento para coleta de dados, é o estudo de Aradjo e Pedron (2015), as quais
conduziram uma pesquisa com gerentes de projetos de TI, aplicando o teste MBTI para
identificar o tipo de personalidade dos individuos, e cruzar os dados com as entrevistas para
verificar as dificuldades no desenvolvimento de soft skills.

Assim, embora o termo soft skills ndo parta de um estudo seminal, os autores
mencionados neste capitulo, basearam suas pesquisas utilizando o conceito proposto para
entendimento do que sdo as habilidades interpessoais, e 0s estudos estdo crescendo em todas as
diretrizes — educacional, organizacional e nas areas da saude. Para um melhor entendimento,

entretanto, sugere-se uma categorizacao das soft skills, a qual sera verificada no proximo topico.

2.1.1 Categorizagdo das soft skills

Na literatura existem categorizacgdes para as soft skills, pautadas nos estudos feitos pelos
autores em questdo. Na Tabela 2 estdo identificados os que irdo basear esta pesquisa.

Tabela 2
Categorizacao das Soft Skills
Consenso da Robles (2012) Andrews & Shakir (2009) Mitchell WEF (2023)
nomenclatura da Higson (2008) (2008)
categoria
Comunicacao Comunicacao A capacidade de  Habilidades de Comunicacao
se comunicar e comunicagao geral, oral e
interagir com os escrita

outros.
Cortesia Cortesia Etiqueta
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Flexibilidade Flexibilidade Resiliéncia,
flexibilidade e
agilidade

Integridade Integridade

Empatia Habilidades Empatia e

interpessoais escuta ativa

Motivagao Atitude positiva  Confianga Motivagdo e
autocuidado

Profissionalismo  Profissionalismo Profissionalismo Habilidades

empreendedoras

Trabalho em Trabalho em Trabalho em Trabalho em

equipe equipe equipe equipe

Etica Etica no Etica e moral Etica e

trabalho diversidade

Pensamento Habilidade de Pensamento Pensamento Pensamento

critico e pensar e planejar  critico e critico e analitico

resolucio de estrategicamente  resolucdo de resolucdo de

problemas problemas problemas

Habilidades Habilidades Alfabetizacao

tecnologicas tecnologicas tecnoldgica,
Inteligéncia
artificial

Criatividade Criatividade e Pensamento

autoconfianca criativo

Gestao do Gestdo do tempo Gestdo do

tempo tempo e

organizagio

Aprendizagem Aprendizagem Curiosidade e

continua continua e aprendizagem

habilidades de continua
gerenciamento
de informagao

Lideranca Lideranca Lideranga Lideranca e
influéncia
social

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

As nomenclaturas trazidas pelos autores que basearam este estudo sdo similares, e giram
em torno da comunicacdo, criatividade, gestdo do tempo, lideranca, entre outras. Embora
algumas sejam diferentes, a similaridade acontece entre todos.

Ao colocar numa linha do tempo, € possivel perceber que algumas habilidades listadas
pelo Férum Econdmico Mundial (2023) ndo sdo mencionadas por outros autores,
principalmente as relacionadas com a tecnologia e inteligéncia artificial, o que sugere que skills
voltadas a tecnologia serdo cada vez mais graduais e necessarias no mercado de trabalho.
Comparando com Robles (2012), o autor também menciona algumas habilidades que néo
haviam sido mencionadas em estudos anteriores, mas apareceram no relatorio da WEF (2023),
como por exemplo, a flexibilidade que trata da adaptabilidade, a disposicdo a mudanca,
aprendizado continuo, aceitar novas coisas, ajustes e capacidade de aprendizado. Além desta,
ha& tambem as habilidades interpessoais, que trata do senso de humor, amigabilidade, cuidado,
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empatia, autocontrole, paciéncia e habilidades sociais (Robles, 2012; WEF, 2023). Por fim,
outra habilidade que segue esta linha € a motivacéo, a qual Robles (2012) nomeia como atitude
positiva, que trata do otimismo, entusiasmo, encorajamento, alegria e confianca.

Nesse sentido, para a construcdo do questionario que sera aplicado aos trabalhadores
para verificagcdo de suas percepc¢des com relacdo as soft skills, seguir-se-a a tabela apresentada,
bem como as questdes propostas pelos mesmos autores para entendimento dessas habilidades.

Dado o contexto, formulam-se as seguintes hipoteses de pesquisa:

H1la: As habilidades de negdcio sdo associadas positivamente com as soft skills.

H1b: As competéncias interpessoais séo associadas positivamente com as soft skills.

2.1.2 Soft Skills nas Instituicdes de Ensino (IES)

Estudos sobre as soft skills nas instituicGes de ensino estdo basicamente atreladas a
educadores e educandos. Um estudo conduzido em 2023 sobre as habilidades interpessoais de
educadores aborda a pandemia de Covid-19 como um ponto chave na mudanca da vida
profissional dos professores, em sua maneira de utilizar e desenvolver suas soft skills. Assim,
urge a necessidade p6s-pandemia de uma medicdo no nivel de aquisicdo de tais habilidades e
uma avaliacdo de como sua implantagdo foi impactada (Al-Sa’di; Yamjal; Ahmad; Panjabi;
McPhee; & Guler, 2023).

Outro estudo feito em 2020 sobre as soft skills para os estudantes de engenharia, aponta
que estudantes de maneira geral precisam estar preparados para enfrentar problemas complexos
no mercado de trabalho, e que as habilidades interpessoais sdo essenciais para que isso seja
alcancado. O estudo revisa as técnicas utilizadas para os estudos em cinco paises europeus, 0
que sugere um aumento da importancia do tema, e principalmente do ensino destas habilidades
no ensino superior (Caeiro-Rodriguez, Manso-Vazquez, Mikic-Fonte, Llamas-Nistal,
Ferndndez-lglesias, Tsalapatas; & Sgrensen, 2021).

Embora a maioria dos estudos a respeito das soft skills em instituicbes de ensino fale
sobre alunos ou professores, analisa-las sob o ponto de vista dos empregados também esta em
crescimento (Krpalek, Berkova, KubiSova, Krelova, Frendlovskd; & Spiesova, 2021).
Servidores das instituicdes de ensino publicos sdo funcionarios da administracdo publica e
existem estudo a respeito das soft skills no &mbito da administragdo publico. Esses servidores

precisam cada vez mais de habilidades como trabalho em equipe, flexibilidade, pensamento
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sistémico, j& que os ambientes estdo cada vez mais dinamicos, incertos e com fluxo rapido de
informagdes (Krpalek et al., 2021). Pham (2021) propde um estudo similar, mas voltado a
equipe académica nas IES, entretanto, trata do desenvolvimento profissional por meio dos
treinamentos e do correto desenvolvimento dos recursos humanos. Dessa maneira, o ensino de
qualidade (por meio dos educadores) de conhecimentos, habilidades e valores especificos trard
alta qualidade também para os futuros papéis dos alunos ativos na sociedade (Pham, 2021).
Nesse sentido, faz-se necessario preencher a lacuna proposta entre a relagdo das soft
skills nos servidores das instituicdes de ensino, ndo apenas nos educadores, mas sim nos
empregados de uma maneira geral, ou seja, todos aqueles envolvidos no processo educacional,
e compreender como o desenvolvimento ou ndo de habilidades interpessoais nestes servidores
pode impactar nos académicos. Nao obstante, esta ndo € a proposta desta pesquisa, mas analisar
as percepcBes é um primeiro passo para que esse estudo tdo abrangente e impactante para a

educacéo formal, seja continuado.

2.2 SOFT SKILLS E O CAPITAL INTANGIVEL

A relacdo entre capitais intangiveis e a vantagem competitiva nas organizagdes vem da
Teoria Baseada em Recursos (RBV), mas que teve como precursora a Teoria do crescimento
da Firma, de Edith Penrose (Santos et al., 2006). Para entender o conceito de capital intangivel
primeiramente conceitua-se o que € um ativo. Santos et al. (2006) mencionam que 0 conceito
econdmico de ativos se refere aos bens que agregam um fluxo de servigcos ao longo do tempo,
€ que seus principais atributos sdo o “controle de recursos e a capacidade de proporcionar
beneficios futuros para a organizagdo” (Santos et. al., 2006, p. 3).

Ja o capital intangivel sdo os ativos que ndo sdo fisicos e, portanto, ndo podem ser
tocados. Entretanto, independente de ndo poderem ser tocados, o capital intangivel é tdo
importante quanto o tangivel, sendo, portanto, recursos indispensaveis para o desempenho
organizacional (Coppati; Oliveira; Zonatto; Degenhart; Marquezan, 2019). A importancia do
capital intangivel para a organizagdo também € descrita por Kayo, Kimura, Martin e Nakamura
(2006), os quais trouxeram a definigcdo de algo valioso, raro, que ndo pode ser imitado e nem
substituido.

Observando os conceitos discutidos, é possivel aqui fazer uma relacdo com os estudos
relacionados as Core Competencies, mencionado no capitulo anterior, as quais trazem conceitos

similares do que s&o as competéncias essenciais da organizagao. Assim, uma vez que a empresa
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tome conhecimento e gerencie esses recursos de forma eficaz, vantagem competitiva pode ser
gerada, unida a lucros que irdo resultar em valor organizacional (Lopes & Carvalho, 2021).

O capital intangivel possui um subconjunto, que é o capital intelectual, que por sua vez,
trata do capital humano, capital estrutural e capital relacional, os quais estdo interligados e
afetam uns aos outros (Bontis, 1998). O capital humano é composto por conhecimentos e
habilidades individuais, necessarias para desempenhar fungdes, e ndo ha utilidade sem o suporte
da empresa. Bontis (1998) disserta a respeito da importancia de apoiar e manter individuos que
sdo talentos, uma vez que isso impacta no desempenho empresarial, conforme resultados do seu
estudo. O autor mencionado serd importante para o estudo em questao, pois trard a base para as
dimensfes do capital intangivel no instrumento proposto. Além disso, o autor considera as
competéncias essenciais uma fonte de vantagem competitiva, seja a nivel individual ou a nivel
empresarial (Bontis, 1998).

As dimensfes mencionadas devem estar relacionadas para que o conhecimento seja
difundido nas organizacBesNo entanto, em setores onde o uso de recursos humanos é
significativo, deve-se considerar um outro componente como fonte de capitais intangiveis.
Tefera & Hunsaker (2021) nomeiam de capital psicologico, o qual € responsavel por
impulsionar a motivacéo coletiva dentro da organizacéo, promovendo um melhor desempenho.
Ele envolve a persisténcia de energia e o direcionamento para objetivos, as expectativas
positivas dos funcionarios em relacdo aos seus esforcos, e sua capacidade de superar
adversidades para garantir um desempenho superior. Para 0 presente estudo, utilizou-se o
constructo de ordem superior proposto por Tefera & Hunsaker, em 2021, como modelo teérico,
mas ao invés de utilizar o capital psicoldgico, fez-se uso das soft skills.

Para relacionar as soft skills com o capital intangivel, faz-se necessario compreender
primeiramente como as competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes) podem ser
conectadas com tais capitais. O artigo de Hall (1993) sobre esses temas juntamente com a
vantagem competitiva, traz seis estudos de caso relacionados aos ativos e as competéncias, as
quais incluem as habilidades e o know-how dos funcionérios, a percepcdo da qualidade e a
capacidade de aprendizado. Essas competéncias sdo produzidas por recursos intangiveis da
organizacdo (Hall, 1993). Portanto, os recursos humanos sdo fonte de capitais intangiveis e,
embora os colaboradores sejam fisicos, o seu conhecimento, habilidades e atitudes ndo o sdo
(Santos et al., 2006).

Dado o contexto, formulam-se as seguintes hipoteses com relacéo ao capital intangivel:

H2a: O capital humano é associado positivamente com o capital intangivel.

H2b: O capital estrutural é associado positivamente com o capital intangivel.
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H2c: O capital relacional é associado positivamente com o capital intangivel.
H2d: As soft skills sdo associadas positivamente com o capital intangivel.

2.3 A TEORIA DAS CORE COMPETENCIES

2.3.1 Definindo Core Competence

O texto base para definir Core Competencies é a teoria proposta por Prahalad & Hamel
(1990). Basicamente, os autores definem uma core competence como uma interacdo de
habilidades e tecnologias, 0 que auxilia a empresa a gerar algum tipo de valor ao cliente.
Utilizando inimeros cases praticos, a teoria ganhou notoriedade definindo as Core
Competencies como sendo competéncias que trazem grande impacto a competitividade
organizacional, como as atividades, habilidades e disciplinas da empresa (Prahalad & Hammel,
1990).

A competéncia organizacional gira em torno de trés conceitos, 0s quais representam
diferentes niveis de analise: a competéncia gerencial, cujo método considera efetividade nas
ocupacdes e setores; a competéncia comportamental, a qual gira em torno do gerenciamento
das hierarquias; e as “core competences”, que adotam um nivel de andlise organizacional
(Sparrow, 1998). Essas ultimas descrevem o0s recursos e capacidades da organizacdo que sdo
conectadas com a performance organizacional, sendo identificadas por meio de analise de
mercado e do planejamento estratégico (Prahalam & Hamel, 1990; Sparrow, 1998). Nesse
sentido, para compreensao dos estudos a respeito desta tematica, serdo considerados os termos
de competéncia organizacional, no sentido das core competences.

As competéncias de um profissional sdo necessérias para qualquer trabalho. Elas
refletem na maneira como o profissional atua, nos seus padrdes e podem ser demonstradas e
verificadas. As competéncias individuais sdo o conhecimento, habilidades e atitudes que um
trabalhador desenvolve ao longo da sua vida profissional e que impactam diretamente nas suas
atividades e no seu desempenho (Morozevich; Kuznetsova; Kubrikova; Livak; & Makarov,
2022). Em se tratando de um nivel individual, os profissionais possuem desejos e motivagdes,
adquiridas no decorrer de sua vida, mas que mudam conforme a dindmica das organizacfes
acontece, principalmente com os demais recursos utilizados no processo organizacional, e tais
fatores permeiam as decisdes desses individuos (Schulze; Bals; & Johnsen, 2019; Morozevich;
Kuznetsova; Kubrikova; Livak; & Makarov, 2022).
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Edgar e Lockwood (2021) em seus estudos sobre as Core competencies trazem diversas
perspectivas de definigdes para o termo, dez no total, e apontam os principais autores de cada
uma destas perspectivas. A primeira trata das core competencies como disciplinas ou tépicos
intelectuais; a segunda envolve o conhecimento e alguns fenémenos fisicos especificos; a
terceira define uma core competence como a tecnologia ou a habilidade na utilizagcdo da
tecnologia; trazendo énfase nas competéncias das pessoas, a quarta perspectiva sugere que uma
core competence inclui habilidades funcionais para a organizacdo; uma quinta perspectiva
prop0Ge a integracdo entre habilidades técnicas e funcionais; uma sexta perspectiva relaciona as
core competencies da organizagdo com outros tipos de competéncias, pois inclui habilidades
gerais para a organizacgdo; o potencial intelectual da firma em melhorar continuamente seu
desempenho é a sétima perspectiva; uma oitava perspectiva propde que as core competencies
sdo mais tangiveis, reais, tal como um produto ou servigo Unicos; a nona perspectiva trazida
pelos autores apontam as core competencies como sendo as relagdes entre as pessoas e seus
lacos interpessoais; por fim, a décima perspectiva aborda que as core competencies séo todas
essas perspectivas simultaneamente. Considerar-se-a, para este estudo, os autores mencionados
nas perspectivas gquatro, seis e nove, as quais trazem maior relacdo com a linha de pesquisa
mencionada.

A linguagem das competéncias no ambiente organizacional, em especial para tratar de
aspectos dentro dos recursos humanos, tornou-se uma das maiores ideias apds a teoria de
Prahalad e Hammel (1990). Tornou-se importante revisar os termos de acordo com sua validade
e implicacdes (Sparrow, 1995; Edgar & Lockwood, 2021). Entretanto, um ponto central e
essencial na compreensao, tanto da definicdo das core competencies, quanto deste trabalho, é
que as core competencies ndo sdo competéncias do individuo, mas sim, competéncias essenciais
da organizacdo que ocorrem quando os individuos que possuem habilidades e entendimentos
trabalham junto com a organizacdo. Isto é, as core competencies sao conhecimentos

compartilhados e complementares (Hecker, 2012; Edgar & Lockwood, 2021).

2.3.2 Identificando as Core Competencies

Existem trés situacbes que podem auxiliar as organizagdes a descobrirem as Core
Competencies. Primeiro, uma core competence fornece acesso em potencial para muitos
mercados; segundo, uma core competence traz uma contribuicdo significante para a percepcao

do consumidor, sobre os beneficios de um produto final; e por fim, uma core competence deve
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ser dificil de ser imitada pelos concorrentes (Prahalad & Hammel, 1990). As core competencies
possuem caracteristicas Unicas, incluindo raridade, ndo-imitacdo e nao sustentabilidade, ou seja,
a impossibilidade de ser copiada pelos competidores e cuja tecnologia seja de dificil
substituicdo por outros recursos ou capacidades (Tong; Igbal & Rahman, 2022).

Antes de iniciar qualquer discussédo a respeito de como as habilidades podem ou néo
influenciar nas Core Competencies organizacionais, é preciso defini-las. Edgar e Lockwood
(2021) apresentam duas metodologias para auxiliar nessa descoberta.

A primeira diz respeito ao “espago’: utilizar documentos chave da organizagdo e
entrevistas com o0s gerentes e lideres-chave da corporagdo. Em contraste, a segunda
metodologia entra em contato com uma analise mais profunda dos documentos, além de uma
revisao gerencial da estratégia. (Edgar & Lockwood, 2021). Qualquer uma das metodologias
precisa levar em consideracdo a provisdo de valor da organizacdo, de acordo com Figura 3.

Conforme tais competéncias sdo aplicadas, produtos e servicos sdo fornecidos e
disseminados num ambiente competitivo, os quais séo transformados em valor. A empresa deve
questionar: quanto deste valor criado por meio das Core Competencies estdo sendo
transformados em lucro? Quanto os trabalhadores estdo sendo recompensados por isso? Quanto
de valor ndo-financeiro esta sendo gerado para a organizacao e seus stakeholders? (Edgar &
Lockwood, 2021).

Strategic J-"
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Figura 3. Proviséo de valor resumida numa cadeia de eventos
Fonte: Edgar, W. B., & Lockwood, C. A. (2021). Corporate Core Competencies’ essence, contexts, Discovery,

and future: A call to action for executives and researchers. Sage Open, 11(1_suppl), 21582440211051789.
Entendimento similar é apresentado por Zhong-hai (2008), o qual diz que uma core

competence pode ser testada por um sistema de critérios basicos: extensibilidade — uma

competéncia essencial fornece acesso potencial a uma ampla variedade de mercado; valor para
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o cliente — deve oferecer beneficios no produto final que sejam percebidos pelo cliente; e
imitabilidade — deve ser dificil de ser imitada pelos concorrentes. Esta Gltima é melhor
explicada pelo autor que diz que um concorrente pode adquirir as tecnologias que compreendem
a competéncia, mas ndo conseguira (ou entendera como desafiador) copiar o padrdo e o0s
processos internos (Zhong-hai, 2008).

Uma empresa pode manter vantagens competitivas constantes em seu ambiente de
negocios, uma vez que quando as Core Competencies sao estabelecidas, geralmente sdo estaveis
e dificeis de serem mudadas. Entretanto, quanto maior sua rigidez, mais dificuldade nas
mudangas das competéncias para lidar com a mudanga dos ambientes internos e externos
(Zhong-hai, 2008). Portanto, se faz necessario que haja um processo de revisdo dessas
competéncias, sempre que necessario (Zhong-hai, 2008; Edgar & Lockwood, 2021).

Na mesma vertente, Jabbouri e Zahari (2014), baseando-se nos estudos de Harrison e
John (1998), utilizam um modelo que propde que as Core Competencies significam o uso de
recursos e capacidades de forma a garantir a capacidade dos membros da empresa. Neste
modelo, os autores utilizam como estratégia 0s recursos humanos, organizacionais e
competéncias, como variavel dependente.

Outros autores seminais formam a base da teoria das Core Competencies e € valido
mencionar os principais. Barney (1991), Jaworski (1993) e Wernerfelt (1984) tratam da viséo
baseada em recursos, teoria base para iniciar as discussdes a respeito de competéncias
organizacionais. Amit (1993) analisa os ativos estratégicos e trabalha os recursos e capacidades
da empresa de forma a examinar as condi¢cBes para uma economia sustentavel. Eisenhardt
(1989; 2000) navega por areas do conhecimento e é citada para compreender as decisfes
estratégicas tomadas de maneira rapida em ambientes dinamicos. Helfat (2003; 2011) trata do
ciclo de vida das capacidades organizacionais e define padrdes para estas no decorrer do tempo,
similar aos estudos de Winter (2003) e Zollo (2002). Teece (1997; 2007) analisa as capacidades
dindmicas no conceito de gerenciamento estratégico. Zahra (2006) relaciona tais capacidades
com o empreendedorismo.

Além destes, alguns autores trabalham com as Core Competencies na esfera do
conhecimento. Cohen (1990) fala da capacidade de absor¢do do conhecimento que a firma
possui. Dyer (1998) engloba as capacidades dentro das estratégias e como podem ser
transformadas em vantagem competitiva. Grant (1996) analisa a firma e propde uma teoria que
seja embasada no conhecimento. Kogut (1992) combina capacidades e conhecimento. March
(1991), Zahra (2002) e Zander (1995) sdo similares nos seus estudos e tratam da aprendizagem

organizacional, suas fontes e da velocidade com que esse conhecimento pode ser transmitido.
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Adicionado aos estudos de Edgar e Lockwood (2021), para a construgdo do instrumento
a ser utilizado neste trabalho, a pesquisa de Alrubaiee (2011) também sera considerada. O autor
menciona que as Core Competencies sdo 0 resultado do processo de aprendizagem dos
individuos (seguindo Prahalad & Hammel, 1990), e estas sdo manifestadas nos processos de
negocios. Destaca também que as competéncias essenciais da organizacdo sdo resultado da
integracdo e harmonizagdo das competéncias dos individuos. A pesquisa em questdo traz as
core competencies como: visdo compartilhada do grupo, cooperacdo e empoderamento, além
de flexibilidade e capacidade rapida de resposta (Alrubaiee, 2011). Essas serdo as dimensdes
utilizadas para este estudo, j& que os resultados do trabalho do autor sugerem que tais dimensées

possuem um efeito positivo no desempenho da organizacao.

Assim, propde-se aqui a Ultima hipotese:

H3: O capital intangivel € associado positivamente com as Core Competencies.

As Core Competencies organizacionais sdo fatores no processo de sinergia entre as
unidades de negécios, sejam elas publicas ou privadas. Reconhecer as Core Competencies como
pilares estratégicos que moldam a competitividade das organizacbes e orientam o
desenvolvimento profissional dos individuos é uma parte do entendimento (Jabbouri & Zahari,
2014). Desse modo, compreender e aprender mais sobre competéncias centrais envolve uma
complexidade substancial, o que é esperado, j& que a complexidade confere valor as

competéncias centrais (Edgar & Lockwood, 2021).
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA

Para alcancar os objetivos propostos por este estudo, foi realizada uma pesquisa
descritiva, que visou aprofundar conceitos relacionados as soft skills, Core Competencies e
capital intangivel, com abordagem quantitativa que possui um carater numérico e estatistico
(Creswell, 2007) e o instrumento de coleta deu-se por meio de um questionario. Num primeiro
momento, buscou-se na literatura conteddo cientifico que trouxe embasamento teorico para a
situacdo-problema, no que se refere ao fendmeno estudado. Assim, foi possivel identificar os
elementos necessarios para o entendimento da relacdo proposta entre os constructos. Para
facilitar a compreenséo de como o desenho foi construido, foi desenhada a Figura 4, a qual traz

uma apresentacdo da resposta ao problema proposto.

Core Competencies

Competéncias Interpessoais

Capital Intangivel

Habilidades de negécios

Figura 4. Modelo inicial proposto
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Presume-se que as soft skills, ou seja, as habilidades dos trabalhadores, influenciam no
capital intangivel da organizacdo, a qual é formada também pelo capital humano, estrutural e
relacional, e essas, por sua vez, relacionam-se com a constru¢do das Core Competencies da

instituicao.
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo, além de se tratar de uma pesquisa descritiva, que busca descrever um
fendmeno de acordo com as percepcdes dos participantes, por meio dos seus dados primarios
(Cooper & Schindler, 2016), trata-se também de uma pesquisa aplicada, pois proporcionou
conhecimento para um problema especifico, de maneira préatica (Prodanov & Freitas, 2013).
Neste caso, 0 problema especifico é propor uma relagéo entre 0s constructos propostos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como descritiva, sendo realizado neste
estudo por meio da andlise da literatura, com a realizacdo de um survey com os servidores da
instituicao.

Em relacdo a abordagem do problema, este estudo classifica como quantitativo, um
método conclusivo, cujos dados podem ser observados estaticamente, quantificando o problema
e compreendendo sua dimensao (Creswell, 2007). Assim, uma vez que se busca compreender
as relacBes entre trés constructos e analisar por meio da estatitica essas conexdes, esta
abordagem é a mais indicada. Assim, o delineamento completo utilizado no presente estudo

esta ilustrado na Figura 5.

Natureza B Aplicada
Objetivos > Descritiva
Delineamento da
pesquisa
Abordagem 5 Quantitativa
Procedimentos = Survey

Figura 5. Delineamento da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Primeiramente, verifica-se o efeito das dimensdes habilidade de negdcios, competéncias
interpessoais e experiéncia no trabalho na composicdo das soft skills com o intuito de perceber
a significancia de cada dimensdo. Depois, essa dimensao foi inclusa ao ativo intangivel. Por

fim, verificou-se o efeito do capital intangivel nas core Competencies organizacionais. Nesse
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sentido, a Figura 6 apresenta como sera a resposta ao problema e a concluséo de cada objetivo

especifico.

Variavel
independente

Variavel conceitual

Capital intangivel

Variavel dependente

Core Competence

Capital humano

Variavel operacional

Capital estrutural

Capital relacional

I

SS de negécios l

SS interpessoais |

Figura 6. Processos para a resposta ao problema de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Soft Skills

O célculo da amostra foi realizado pelo software G*Power, com 90% de intervalo de

confianca e colocando as interacdes independentes cuja variavel dependente do modelo

estrutural recebeu, resultando a necessidade de 76 respondentes, os quais foram definidos de

forma aleatéria, visto que o objetivo foi coletar de maneira censitaria. O instrumento de

pesquisa consistiu em um questionario, em versdo online, com escala Likert de 1 a 5, com 40

questdes baseadas no constructo tedrico apresentado na Figura 6. A validade destes constructos

deu-se por meio de embasamento na literatura e, posteriormente, com validacdo fatorial.

Tendo em vista o delineamento da pesquisa realizado até aqui, tém-se, a seguir, 0s

procedimentos de coletas e analise de dados.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa adotou o levantamento dos dados por

meio de um questionario via Google Forms e apresentou quatro secdes:

- Secdo 1: percepcéo das soft skills necessarias para o cargo ocupado;

- Secdo 2: compreensédo das Core Competencies organizacionais;

- Secdo 3: importancia do Capital Intangivel;
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- Secdo 4: perfil dos respondentes.

Ressalta-se que, para a se¢do 2, a escala foi de importancia, sendo 1 = ndo é importante
e 5 = muito importante; e nas secdes 3 e 4 a escala é de concordancia, sendo 5 = discordo
totalmente e 1 = concordo totalmente. O questionario foi respondido por servidores de uma
instituicdo de ensino publica, da cidade de Cascavel — PR.

Os constructos foram elaborados considerando os topicos soft skills, Core Competencies
e Capital intangivel. Cada topico foi segmentado em dimensdes de andlise e, cada dimensao
deu origem a varidveis observéveis. A tabela 3 apresenta os autores que deram suporte a

construgéo do instrumento de coleta dos dados.
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Tabela 3
Constructos e referéncias para o instrumento de coleta de dados
Secdo Constructo Dimensdes Variaveis Id Questao Embasamento
7. Ser profissional ao lidar com as situac6es, buscar ndo levar para o lado
Trabalho em pessoal.
€quIpe 8. Trabalho em equipe = a habilidade de trabalhar efetivamente com o grupo
para atingir os objetivos.
Habilidades de | pensamento critico HN 1?6;2rr1;:21ent0 critico = a habilidade de encontrar soluces para 0s
Negoécios p -
Aprendizagem 13. Aprendizagem continua = continuar estudando, aprendendo e buscando
continua experiéncias.
Profissionalismo
1. Habilidade de se comunicar em multiplos niveis: habilidade em
Comunicacéo comunicar com membros da equipe, supervisores, clientes e outros Robles (2012); Aradjo e
3 ) parceiros. Pedron (2015); Andrews
Secao 1 Soft Skills . . . ] ] o e Higson (2008); Shakir
Cortesia 2. Ser cortés e amigavel com todos os parceiros envolvidos na organizagao. | (2009): Mitchell (2008).
Flexibilidade 3. Ser flexivel diante de um problema ou situacao.
Competéncias . Cl 4. Ser integro, ou seja, ter clareza em todas as informacgdes, ter boa conduta,
: ; Integridade .
Interpessoals respeitar as regras.
. 5. Habilidades interpessoais, empatia, ou seja, compreender o problema do
Empatia L
outro e buscar auxilia-lo da melhor forma.
Motivagéo 6. Motivacdo = ser uma pessoa motivada.
Etica 9. Ser ético = possuir a habilidade de fazer "a coisa certa" nas situagdes de

negaécios.




Criatividade

Gestdo do tempo

Lideranca

11. Ser criativo e desenvolver recursos e projetos.

12. Gestdo do tempo = a habilidade de gerenciar o tempo e completar
tarefas num determinado periodo.

14. Lideranca = a habilidade de ser um lider e liderar os demais.
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Visao

Estratégia
organizacional

15. A misséo, objetivos e a estratégia da instituicio sdo claros e coerentes.

16. Todos estdo comprometidos com 0 mesmao objetivo e ha uma

compartilhada Comprometimento Ve cooperacao para lidar com as tarefas dificeis.
Participacdo nas 18. Os servidores participam efetivamente das decisdes e das atividades da
decisdes instituicdo.
- 17. H& uma comunicacdo aberta entre os individuos e 0 ambiente é
Comunicacao . - A .
caracterizado por relagdes amigaveis e confianga.
| 5 o . , . Edgar e Lockwood
Alraao e retencao 19. A instituigdo atrai e mantem servidores competentes. g . ;
. de talentos (2021); Alrubaiee
x Core Habilidade dos \A/riaht
Segao 2 Competencies empregados ; HE (2014); Wright
Desenvalvimento 20. A instituicio desenvolve habilidades necessérias para os servidores. McMahan; McCormick
de habilidades e Sherman (1998)
Motivacgédo 22. A instituicdo busca meios para motivar os servidores.
Ameacas e 23. A instituicdo percebe oportunidades e ameacas do mercado e busca
oportunidades antecipar solugdes.
Inovacéo Ef'g;c;:; no IN 21. A instituicdo é conhecida por sua eficiéncia no servigo.
Novas propostas 24. A instituicdo busca novos parceiros.
Secédo 4 Capital Capital humano Programas de CH 26. Na instituigdo ha um programa de treinamento. Bontis (1998)

Intangivel

treinamento




Satisfacéo e
motivagdo

Aprendizado em
conjunto

Desenvolvimento
de habilidades

27. Os servidores estdo satisfeitos e motivados.

28. Os servidores sdo ouvidos e aprendem uns com 0s outros.

29. A comunidade académica esté satisfeita, de um modo geral.

31. A instituicio propde projetos com a comunidade académica, com

Eficiéncia .
frequéncia.
Capital estrutural CE
Implemen_tag_ao de 32. A instituicdo implementa novas ideias.
novas ideias
Atend]m(_ento ao 25. O atendimento é um diferencial inovador.
publico
Capital . A e
. CR 29. A comunidade académica esté satisfeita, de um modo geral.
relacional
Feedback

30. A instituicdo ouve o que a comunidade académica tem a dizer.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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Para auxiliar no entendimento da usabilidade, clareza e adequagédo do instrumento de
coleta de dados, fez-se necessario um pré-teste, o qual coletou 32 respostas com respondentes
aleatdrios. O pré-teste foi executado com o questionario com 53 variaveis observaveis. Apos 0s
ajustes, fez-se a analise fatorial confirmatdéria com os dados do pré-teste para validagdo do
modelo sugerido, além de um teste em duas etapas por meio do Software SmartPLS4.

Os constructos do pré-teste apresentaram validade quando as variancias médias (AVES)
forem superiores a 0,50. Isso significa que o constructo ira explicar mais de 50% da sua
variancia (Fornell & Larcker, 1981; Hair Jr. et al., 2014). O critério utilizado, de Fornell e
Larcker (1981), verifica a extensdo que um construto compartilha varidncia com seus
indicadores em comparac¢do a outros construtos. Um outro critério utilizado para validacdo do
modelo é a Composite realibily, ou confiabilidade composta (CC), cuja medida precisa
apresentar um minimo de 0,70 (Hair et. al., 2014).

O modelo apresentou consisténcia interna (CC > 0,70), validade convergente (AVE >
0,50) e validade discriminante pelo critério Fornel-Larcker (os valores em negrito sdo
superiores aos valores das linhas e colunas), sendo apresentado na Tabela 4. Portanto, nestas

condicBes e para um pré-teste inicial, 0 modelo torna-se confiavel.

Tabela 4
Validade do modelo proposto no pré-teste
Capital Intangivel Core Competencies Soft skills

Capital Intangivel 0,932
Core Competencies 0,766 0,847
Soft skills 0,336 0,378 0,870
RHO C 0,952 0,908 0,901
AVE 0,869 0,717 0,757

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

A andlise foi feita a um nivel de significancia de 5% (p < 0,05). A VIF — Variance
Inflation Factor — avalia a colinearidade dos indicadores. Para este indice, os valores ideais
devem ser menores que 3. De 3 a 5 indicam possiveis problemas e acima de 5 indicam
problemas. Verificou-se que a relagdo apresenta VIF inferior a 3, ou seja, ndo ha problema de
colinearidade no modelo proposto.

Embora o modelo tenha sido validado, duas hipdteses ndo foram confirmadas e novos

testes devem ser rodados para verificar quais variaveis nao condizem com o modelo proposto.
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Para que o modelo estrutural seja considerado substancial, o valor do R2 precisa ser acima de
0,75 e acima de 0,50 sdo considerados moderados (Hair et al., 2014). No modelo apresentado,
0 R2 apresentou valor superior a 0,50, ndo sendo substancial, mas moderado. De qualquer
modo, o modelo apresentado é valido e, para a aplicacdo em ambiente real, suas variaveis
devem ser analisadas e alteradas conforme seja necesséario, o que foi feito posteriormente, no
teste final.

Com o questionario final, apds a coleta e analise dos dados e validacdo do pré-teste,
ajustes necessarios e nova aplicacédo, coletou-se 101 respostas dentro do periodo proposto. Os
respondentes atuam apenas no campus de Cascavel, e sdo agentes universitarios ou docentes,
PSS ou concursados, selecionados assim para que fosse possivel analisar sobre as skills dos

diferentes cargos e setores, e assim, buscar relacbes mais concretas entre 0s constructos.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Apds a coleta dos dados, foi realizada a analise destes, cuja estatistica descritiva e a
modelagem de equagdes estruturais PLS-SEM foram realizadas pelo Software Smart PLS4. A
justificativa para escolha das modelagens de equacfes estruturais se da pelo fato de ser um
método flexivel que possibilita ao pesquisador analisar diversos parametros e realizar analises
guantitativas sobre modelos teéricos (Amorim et. al., 2012). O PLS (Partial Least Squares) é
uma combinacdo interativa do constructo que traz uma relacdo de causa entre a cadeia de tais
constructos (Cooper & Schindler, 2011).

O PLS é particularmente adequado para analisar construtos abstratos e subjetivos, como
atitudes, percepcdes e competéncias, por sua capacidade de lidar com variaveis latentes que ndo
podem ser diretamente observadas, mas sao mensuradas por meio de indicadores. Além disso,
0 PLS é robusto em cenarios onde os dados ndo seguem uma distribui¢cdo normal ou quando o
tamanho da amostra é relativamente pequeno. Ele também é eficaz em modelar relacdes
complexas entre variaveis, permitindo examinar simultaneamente os efeitos diretos e indiretos
entre os construtos (Cooper & Schindler, 2011).

A analise final ocorreu tal qual no pré-teste: primeiramente analisou-se o efeito das
dimensbes das soft skills. Na sequéncia, verificou-se o efeito das dimensdes nas Core
Competencies e, por fim, analisou-se o efeito das trés dimensdes (humano, estrutural e
relacional) sobre o capital intangivel. Os procedimentos de anélise de dados utilizaram o perfil

dos respondentes, estatistica descritiva e a modelagem de equagdes estruturais, a qual baseou-
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se nos testes de significancia, Alpha de Cronbach, confiabilidade, colinearidade e validade
discriminante, e dessa forma, realizou-se uma andlise descritiva com o conjunto de informacGes

coletadas. O software utilizado para a anélise descritiva foi 0 Minitab 22.

3.4 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS EMPREGADAS NA SOLUCAO DO

PROBLEMA

A pesquisadora tem uma intima ligacdo com o tema deste estudo, uma vez que, devido
a sua atividade profissional na Universidade, esse interesse tem se potencializado. Os
profissionais, sendo contratados por suas habilidades técnicas, mas demitidos pelas habilidades
comportamentais ou interpessoais, tornam-se problemas de dificil solucdo dentro das
organizagOes, 0 que acontece pela falta de treinamento, feedback, lideranca e comunicacéo
assertiva. Esse é um fator motivacional para a realizacdo desta pesquisa. Embora néo atue na
area de Gestdo de Pessoas da instituicdo, a pesquisadora possui atualmente um cargo estatégico
de administradora do setor de Educacao a Distancia, e ja desenvolveu projetos relacionados a
esses assuntos em outras empresas, atuando juntamente com os demais setores para buscar
solugdes técnicas para problemas de recursos humanos. Além disso, a autora foi membro do
grupo de inovacdo da indastria a qual trabalhou anteriormente, e ja propds praticas de
treinamento e andlises de habilidades comportamentais juntamente com o setor de DHO —
desenvolvimento humano organizacional — onde atuou na producdo de mapeamento de
competéncias dos colaboradores do setor em que atua.

Portanto, vivenciou diariamente todas as dificuldades enfrentadas pelas pessoas ao
buscar desenvolver habilidades que sejam condizentes com as competéncias da organizagéo e
no entendimento de como essas skills podem ser medidas no capital intangivel para trazer
impacto nas competéncias essenciais da instituicdo. Assim, com as proprias competéncias
adquiridas ao longo de sua carreira, aliada a experiéncia de diversos ambientes de trabalho, foi
possivel compreender de maneira mais efetiva o objetivo proposto, 0s conceitos que permeiam

0s temas e 0 ambiente que permeiam a area publica.



49

3.5 LIMITACOES DOS METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A principal limitacdo deste estudo esta relacionada a subjetividade do assunto, o que
pode trazer respostas errdneas ao questionario, ou que ndo condizem com a realidade. Dos
estudos encontrados, ndo houve nenhum que trouxesse solugéo para essa questdo. Os conceitos
dentro da ferramenta estdo claros para a pesquisadora, entretanto os respondentes podem néo
ter a clareza necessaria para auxiliar na pesquisa. Portanto, pode ser feito posteriormente um
estudo mais detalhado sobre os tdpicos propostos. Essa limitacdo pode ser minimizada ao
explicar de maneira detalhada cada topico dentro do questionario, por meio de uma linguagem
mais simples e menos técnica. De qualquer maneira, todas as dificuldades serdo relatadas como
percepcdes e propostas de melhoria para a aplicacdo do questionario e analise do modelo
proposto.

Outra limitacéo esta relacionada a conseguir respostas suficientes para validar o modelo
de acordo com o objetivo proposto. Atualmente, a instituicdo conta com aproximadamente 600
servidores, somente no campus de Cascavel-PR, entretanto, nem todos os servidores
responderam ao questionario, o que pode trazer um resultado menos significativo para o estudo.
A obtencdo desses dados inevitavelmente precisa da participacdo e disponibilidade dos

envolvidos.
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4 CONTEXTO DA PESQUISAPROJETO OU DA SITUACAO-PROBLEMA

A instituicdo utilizada para intervencédo é a Universidade Estadual do Oeste do Parana,
a qual possui mais de 50 anos de atuagéo, ofertando aproximadamente 64 cursos de graduagéo,
entre presencial e a distancia, nos cinco campi: Cascavel, Foz do Iguacu, Marechal Candido
Rondon, Toledo e Francisco Beltrao (Proplan, 2023).

Embora possua mais de 50 anos, a Unioeste foi reconhecida como Universidade no ano
de 1994 e, além de possuir os cinco campi mencionados assim, possui também um hospital
universitario e uma reitoria. Apresenta em seu quadro de servidores um total de 2882
trabalhadores, entre docentes e agentes universitarios, e destes, 1990 sdo efetivos (Proplan,

2023), conforme representado na Tabela 5.

Tabela 5
Quadro geral dos servidores da Unioeste (Docentes e Agentes Universitarios
Unidade Sigla Docente Agente Universitario Total Servidor %
Cascavel CSC 523 153 676 24%
Foz do lguacu FOZz 210 80 290 10%
Francisco Beltrdo FBE 184 56 240 9%
Marechal Candido Rondon | MCR 185 84 269 10%
Toledo TOL 184 66 250 9%
Hospital Universitario HUOP 0 995 995 35%
Reitoria RTR 0 102 102 4%
Total Unioeste 1286 1536 2822 100%

Fonte: Pro-reitoria de Recursos Humanos (2023)

Esta pesquisa foi aplicada aos servidores da Universidade, por meio de uma amostra
aleatoria, isto é, ndo identificando seu setor, nem sua vinculagdo a Universidade, podendo ser
agentes universitarios ou docentes, desde estagiarios a coordenadores. Com o auxilio da Pro-
reitoria de Recursos Humanos — PRORH — cuja responsabilidade é formular e implementar
politicas de administragédo e desenvolvimento dos recursos humanos, foi possivel identificar 0s
setores e fazer uma programacao para que a pesquisa fosse, de fato, respondida, uma vez que
foi necessario passar pelo Conselho de Etica da Universidade.

Sobre as avaliagOes dos servidores, a Universidade possui um sistema de avaliagdo de
desempenho, o qual esta estruturado dentro do PDA — Plano de Desenvolvimento de Agentes

Universitarios, plano que auxiliou a conexdo entre RH e o interesse dos servidores de terem
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acesso aos seus deveres e direitos, e de compreenderem melhor a sua atuagdo dentro da
universidade (PRORH, 2023). Entretanto, ndo ha uma ferramenta que avalie as competéncias
dos servidores relacionadas as competéncias da instituicdo, o que pode ser um fator
determinante para o sucesso desta.

O campus da Unioeste de Cascavel oferece uma ampla gama de cursos de graduacéo e
pos-graduacdo, com foco na formacdo académica de exceléncia e na integracdo com a
comunidade. A instituicdo é reconhecida por sua atuacdo voltada para a inovagdo, pesquisa
aplicada e extenséo, visando o desenvolvimento regional e a solucdo de problemas locais. As
competéncias do campus envolvem a formacdo de profissionais qualificados, o estimulo a
pesquisa interdisciplinar e a promogdo de préaticas sustentaveis (Proplan, 2024). Além disso, a
Unioeste de Cascavel tem uma forte relacdo com o setor produtivo, empresas e entidades

regionais, buscando sempre alinhar sua atuacdo as necessidades do mercado e da sociedade.
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5 TIPO DE INTERVENCAO E MECANISMOS ADOTADOS

Para a realizacdo da intervencdo na universidade, primeiramente o projeto inicial de
pesquisa a pesquisa precisou passar pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos —
CEP — da Unioeste, ou seja, foi cadastrado na Plataforma Brasil sob o numero
80967124.1.0000.0107. Antes da emissdo ao Comité, foi necessario seguir o roteiro do estudo
de caso, definindo o problema de pesquisa, 0s objetivos e as hipoteses.

Ap06s o entendimento da solugdo-problema e da construcdo das hipdteses, buscou-se na
literatura ferramentas que pudessem auxiliar e embasar o levantamento das questdes necessarias
para compreender as relacdes propostas, conforme ja demonstrado no capitulo 3. Depois da
construgdo do questionario e o aceite do Comité de Etica para que fosse possivel dar andamento
a pesquisa, entrou-se em contato com a Pré-reitoria de Recursos Humanos — PRORH — para
que fosse possivel fazer uma sondagem a respeito da quantidade de ndcleos setoriais, bem como
a guantidade de servidores e seus respetivos contatos para envio do questionario via Google
Forms.

Tal intervencdo, que resultou na comprovacdo (ou ndo) das relagbes propostas,
caracteriza-se como parecer técnico, ja que visa diagnosticar a situacdo problema. Este
diagnostico é repassado como um relatério com os resultados obtidos. O quadro 2 apresenta o

cronograma com todas as etapas da intervencao detalhadas.

Quadro 2

Etapas da intervencéo
Etapa \ Periodo \ Procedimento

Identificacdo de uma lacuna do referencial sobre a

Identificagao e analise Entre maio 2023 e relagéo entre soft skills, core competencies e
do problema dezembro de 2023. a0 entre Soi e omp
institui¢cbes de ensino publicas.
Envio do projeto inicial de pesquisa ao Comité de
Planejamento da Etica por meio da Plataforma Brasil. Contato com a
intervengéao Entre marco 2024 e julho PRORH para auxilio com os contatos dos
2024 servidores.
Plano de acio Definicédo do questionario para envio aos
servidores.
Mecanismos para Setembro 2024 Softwares Smart PLS, relatério final

avaliacdo
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Diante das informac@es coletadas, finaliza-se o relatério com as devidas sugestdes de

melhorias para a Universidade, com relacdo ao seu capital humano.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

6.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

54

Para delinear o perfil dos respondentes analisou-se as seguintes varidveis: género, idade,

nivel de escolaridade, &rea da formacao, experiéncia e funcdo. Os resultados obtidos encontram-

se representados na Figura 7.

|G§nem Area de formacio
Masculino 25,70% |Humanas (sociais) 59.40%
Feminino 65‘,3&%|Exatas 20,80%
Prefere nio dizer S‘?:E|Biolérg:{cas 10.90%
|1\'50 possui formacio 8.90%
[Idade
18 a 25 anos 11,90%|Experiéncia na irea em que atua
26 a 35 anos 19.80%[Menos de 1 ano 10.90%
36 a 45 anos 21.,8&‘?/&|De 1 a5 anos 25.70%
46 a 60 anos 43.,6[}%|De 6a 10 anos 8.90%
Acima de 60 anos 3%|}+'Iais de 10 anos 54.50%
|Z\'i*.'el de escolaridade Funciio
Ensino fundamental (%% |Estagiario 0%
Ensino médio 9.90%]| Bolsista 0%
Graduacio 22_,80%|PSS - Unioeste 32.70%
Especializagio ou MBA 45_,50%|PSS - Ead 2%
Mestrado 15.,80‘?/&|Agmte Universitario 62.40%
Doutorado 5.,9[}%|CC - Cargo comissionado 2%
|Docente 1%

Figura 7. Perfil dos respondentes
Fonte: elaborado pela autora (2024).

O género predominante na universidade objeto deste estudo é o feminino, o que refletiu

nos numeros da pesquisa. Além disso, ha servidores de quase todas as faixas etarias, sendo que

43,60% dos respondentes possuem entre 46 e 60 anos, porém, ha um nimero menor de jovens

de 18 a 25 anos, sendo estes 11,90%.

O nivel de escolaridade também apresenta-se menos uniforme, com 4550% de

servidores com especializacdo ou MBA, enquanto 9,90% possui apenas o ensino médio. Ha,

ainda, 5,9% de respondentes que possuem o nivel de doutorado, o que demonstra que 0s

servidores precisam continuar os estudos para o seu desenvolvimento profissional na

universidade, o que pode impactar nos niveis de servico ofertados.



55

Com relacéo a area de formacéo, 59,40% sao da area das ciéncias humanas, percebendo-
se assim, uma coeréncia, uma vez que é a area a qual mais forma servidores para a area
administrativa. Outro ponto que merece atengdo é que mais de 50% destes servidores possuem
mais de 10 anos de experiéncia, informacdo que impacta na presente pesquisa, ja que demonstra
conhecimento da instituicdo por parte dos seus trabalhadores.

Outra informacgdo que pode ser analisada por meio dos respondentes é que 62,40%
destes sdo agentes universitarios concursados, e 32,70% sdo PSS, ou seja, foram aprovados por
meio de processo seletivo simplificado e possuem contrato temporario com a universidade. Essa
informagdo também pode impactar a pesquisa, ja que a maioria dos contratos de PSS vencem
em, no maximo, dois anos. Assim, os contratados por meio desse tipo de processo ndo possuem
estreita ligacdo com a universidade se comparados com 0s concursados e, em consequéncia,
ndo conhecem a Universidade como um todo. Esse ponto € importante observar, uma vez que

esse fato também pode ter influenciado nos resultados da pesquisa.

6.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

Para avaliar cada variavel ou dimensdo do constructo, foram realizadas analises
descritivas com os indicadores de média, desvio padrdo, valores minimo e maximo. O
questionario foi aplicado utilizando uma escala Likert de 1 a 5, onde, para a Secdo 1, 1
correspondia a “ndo ¢ importante” e 5 a “muito importante; e para as secdes 2 e 3, 1
correspondia a "discordo totalmente™ e 5 a "concordo totalmente™, com 4 como ponto mediano.
Os calculos foram feitos utilizando o software Minitab 22, e os resultados estdo apresentados

na Tabela 6.
Tabela 6
Estatistica descritiva
Variaveis observadas Média Minimo Maximo Mediana Desvlo
padrao
SOFT SKILLS
Ccll 4,73 3,00 5,00 5,00 0,51
Cl2 4,69 2,00 5,00 5,00 0,60
CI3 4,45 3,00 5,00 5,00 0,66
Cl4 4,79 3,00 5,00 5,00 0,48
Cl5 4,65 1,00 5,00 5,00 0,67
Cle 4,33 2,00 5,00 4,00 0,76
HN1 4,63 2,00 5,00 5,00 0,61
HN2 4,71 3,00 5,00 5,00 0,52

Cl7 4,82 3,00 5,00 5,00 0,43
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HN3 4,62 3,00 5,00 5,00 0,58
Cl8 4,32 1,00 5,00 5,00 0,88
HN4 4,49 3,00 5,00 5,00 0,62
HNG6 4,52 2,00 5,00 5,00 0,70
HN5 4,14 1,00 5,00 4,00 0,99
Core Competencies
VC1 3,87 1,00 5,00 4,00 0,98
VC2 3,06 1,00 5,00 3,00 1,19
HE1 3,07 1,00 5,00 3,00 1,18
VC3 2,89 1,00 5,00 3,00 1,00
HE2 3,13 1,00 5,00 3,00 1,06
HE3 3,02 1,00 5,00 3,00 1,08
IN3 3,95 1,00 5,00 4,00 0,93
HE4 2,96 1,00 5,00 3,00 1,10
IN1 2,92 1,00 5,00 3,00 1,02
IN2 3,76 1,00 5,00 4,00 0,81
CAPITAL HUMANO
CH1 2,62 1,00 5,00 3,00 1,16
CH2 2,69 1,00 5,00 3,00 1,05
CH3 2,95 1,00 5,00 3,00 1,05
CH4 2,90 1,00 5,00 3,00 0,99
CAPITAL ESTRUTURAL
CEl 3,58 1,00 5,00 4,00 0,94
CE2 3,52 1,00 5,00 4,00 0,83
CAPITAL RELACIONAL
CR1 3,16 1,00 5,00 3,00 0,97
CR2 3,23 1,00 5,00 3,00 0,85
CR3 3,29 1,00 5,00 3,00 0,91

Nota: elaborado pela autora (2024).

A partir da analise das médias apresentadas na tabela 7, é possivel notar que, de acordo
com a amostra respondente do questionario, a instituicdo precisa encontrar maneiras de
trabalhar seu capital humano, uma vez que a menor média é proveniente desta dimenséo (2,61).
Entretanto, apenas essa dimensdo, por meio da varidvel CHI1, cujo questionamento era: “Na
institui¢do ha um programa de treinamento”, ficou abaixo da média. Entende-se que a
instituicdo deveria investir mais em treinamento para seus servidores, 0 que esta conectado com
as Core Competencies, conforme os estudos de Sordi & Azevedo (2008) e a conclusdo dos
estudos de Liu (2019). Vale ressaltar que ambos os estudos mencionados falam das Core
Competencies em organizages privadas, o que € uma diferenciacdo com relagdo a este estudo.

A figura 8 mostra o “termometro” da dimensdo Capital humano, cujas questdes eram:
CH1 — “Na instituicdo ha um programa de treinamento”; CH2 — “Os servidores estao satisfeitos
e motivados”; CH3 — “Os servidores s@o ouvidos e aprendem uns com os outros”; CH4 — “As
instituigdes aprimoram as habilidades dos servidores”. Os resultados dessas varidveis

apresentaram os piores resultados, e sdo assuntos que tratam sobre treinamento, motivacao e
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habilidades dos servidores. Dentre estas, a varidvel que possui a média mais alta é a CH3, o que
mostra que entre as diferentes maneiras de aprendizado que a instituicdo poderia oferecer, o
aprendizado entre seus pares é o que melhor ocorre. As médias ficaram proximas a mediana,

portanto, sugerem-se esforgos para que tais indicadores subam.

Capital Humano

CH1

CH4 CH2

NNNN NN
AU N 00O W

CH3

Figura 8. Média de variaveis do Capital Humano
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Verifica-se que, para os respondentes, a instituicdo deve realizar mais treinamentos para
qualificar seus servidores, o que resultara em trabalhadores mais qualificados, com maior
desenvolvimento de habilidades, sejam elas interpessoais, comportamentais ou técnicas.

O Capital Estrutural, conforme figura 9, entre todas as variaveis desta dimens&o,
apresenta médias mais confortaveis do que a anterior, mostrando resultados menos proximos
da mediana. As questdes desta variavel sdo: CE1 — “A instituicdo propde projetos para a
comunidade académica com frequéncia” e CE2 — “A instituicdo implementa novas ideias”.
Ambas tiveram médias parecidas, entdo ambas sdo destacadas de maneira positiva. Por

apresentar apenas duas variaveis, o grafico de rede possui uma estrutura diferente das demais.

Capital Estrutural

CE1l
3,6

3,55
3,5
3,45

CE2
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Figura 9. Média de variaveis do capital estrutural
Fonte: Elaborada pela autora (2024).

E visivel que a instituicdo apresenta projetos para a comunidade académica, o que é
possivel de ser visualizado por meio das apresentacdes do Proex — Pro-reitoria de extensdo, a
qual teve a aprovacgéo de 25 projetos de extensdo no Programa Universidade Sem Fronteiras,
promovido pela SETI — Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (Unioeste, 2024).
Embora tais aprovacdes tenham saido ap6s a aplicacdo do questionario desta pesquisa, o fato
desta variavel ter tido a menor média pode ser comparado com esta noticia.

Em se tratando da dimensdo do Capital Relacional, a analise é similar ao Capital
Estrutural. As questdes eram: CR1 — “O atendimento ¢ um diferencial inovador frente aos
concorrentes”’; CR2 — A comunidade académica esté satisfeita, de um modo geral” e CR3 — “A
institui¢do ouve o que a comunidade académica tem a dizer”. A figura 10 mostra a diferenca

nas médias, e apresenta o processo externo relacionado ao capital intangivel.

Capital Relacional

CR1
3,3

3,25
3,2
3,15
31
3,05

CR3 CR2

Figura 10. Média de variaveis do Capital Relacional
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A dimensdo das Soft Skills, conforme a Figura 11, destaca as variaveis C17, cuja
questdo abordava a ética, ou seja, a habilidade de fazer o que é certo nas situacfes de negdcio.
Essa variavel demonstra a percepcdo que os servidores tém sobre a relevancia de trabalhar
corretamente dentro da instituicdo. A ética esta entre as dez habilidades mais citadas nos estudos
de Robles (2012). Embora seja um estudo de mais de dez anos, Robles (2012) embasou diversos
outros estudos sobre as soft skills, como Soft skills na industria 4.0 (Penhaki, 2019); Are the
soft skills important in the workplace (Nesaratnam, 2019) e Studies in Higher Education Soft
skills (Succi & Cannovi, 2019), e isso continua sendo mostrado na pratica com a presente

pesquisa, demonstrado pela variavel ética. Outra variavel que esta em primeiro lugar como a
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mais importante nos estudos de Robles (2012), na presente pesquisa esta em segundo lugar com
4,79 de media, a Cl4, cuja questdo tratava da importancia da integridade, ter clareza das
informacdes, ter boa conduta e respeitar as regras. Para os servidores respondentes, essas duas
habilidades sdo de extrema importancia para o bom funcionamento das suas atividades,
considerando os cargos que ocupam. Destaca-se também, a variavel HN5 — Habillidade de
lideranca e liderar os demais, com a menor media, 4,14. Para os servidores, os dados mostram

que a lideranca ndo é tdo importante quanto as demais habilidades mencionadas.

Soft Skills

Cl1

HNS R

4,8
HN6 4,6 ci3
4,4

HN4 4 Cl4
4

3,8
ClI8 CI5

HN3 Cle

C17 HN1
HN2

Figura 11 — Média de varidveis das Soft skills.
Fonte: elaborado pela autora (2024).

Menciona-se também a variavel CI1, que trata da habilidade da comunicacéo, a qual
aparece nos estudos de quase todos os autores que tratam das soft skills. Na presente pesquisa,
tal habilidade ocupou o p6dio em terceiro lugar entre as maiores médias, o que também indica
que essa habilidade continua tendo importancia, independente do setor, se publico ou privado,
para 0 bom funcionamento das atividades. Na institui¢cdo, a comunicacdo é feita via e-mail,
telefone, pessoalmente, murais, assessoria, aplicativos, entre outros. O terceiro lugar ocupado
por essa habilidade demonstra que em todos os setores dos respondentes é necessario que essa
skill seja bem desenvolvida.

Uma nova dimensdo apresentada neste estudo, relaciona e traz a tona a influéncia nas
competéncias essenciais da instituicdo, as Core Competencies. No objeto de estudo, nota-se que
as medias ficaram neutras, conforme apresentado na Figura 12, o que significa que os servidores
respondentes concordam que a instituicdo apresenta as competéncias mencionadas. Destaca-se

a variavel IN3, cuja questdo era “A institui¢do ¢ conhecida por sua eficiéncia no servi¢co”, com
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meédia 3,95, a maior de todas as varidveis. Dessa forma, os servidores da instituicdo expressam
um consenso significativo quanto a eficiéncia dos servicos prestados. Por meio da resposta a
esta variavel, constatou-se que a maioria dos colaboradores reconhece o compromisso da
instituiclo em otimizar processos e garantir a qualidade das atividades realizadas. Esse
reconhecimento estd diretamente relacionado as iniciativas adotadas para aprimorar a
infraestrutura, a gestdo de recursos e a implementacao de ferramentas tecnoldgicas. Além disso,
a percepcdo de eficiéncia reflete ndo apenas na agilidade e precisdo do atendimento, mas
também na capacidade da instituicdo de adaptar-se as demandas e desafios, promovendo um
ambiente de trabalho mais produtivo e eficaz.

Outra variavel em destaque € a VC1, que fala sobre a clareza da misséo, visdo e valores
da instituicdo. Tal variavel apresentou 3,87 de media, ou seja, um numero razoavel de
servidores manifesta concordancia de que de que a misséo, visdo e valores da organizacao sdo
transmitidos de maneira clara e coerente. As respostas obtidas evidenciam que esses elementos
servem como guias para as praticas e decisdes institucionais. A consisténcia entre os principios
estabelecidos e as acBes executadas reforca o alinhamento entre a instituicao e seus servidores,
promovendo um ambiente de trabalho com maior engajamento e senso de propdsito. Assim, a
clareza nos objetivos organizacionais facilita o entendimento do papel de cada individuo dentro

da estrutura institucional, contribuindo para um maior comprometimento com os resultados.

Core Competencies
VC1

IN2 VC2

IN1 HE1

O = N W\,~

HE4 VC3

IN3 HE2

HE3

Figura 12. Média das variaveis das Core Competencies
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Por outro lado, a variavel VC3, que trata da participacdo dos servidores nas decisdes da
instituicdo, obteve a menor media, 2,89, o que € compreensivel dentro do servico publico, onde

a maioria das decisdes € tomada por meio de conselho e votos, e ndo diretamente pelos
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servidores. Qualquer mudancga deve passar pelos Centros, e 0 impacto pode acontecer no
trabalho dos respondentes, mesmo sem que estes participem efetivamente das decisdes.

Diante do exposto, a dimensdo com menor média é o capital humano, conforme ja
apresentado individualmente nas variaveis, e a maior foi a dimensédo das soft skills. Portanto,
cabe a instituicdo a analise e construcdo de um possivel plano de ac¢do para alinhar os pontos
criticos apresentados. Na Figura 13 apresenta-se a relacdo entre as médias de cada dimenséo.

Figura 13. Médias por dimenséo
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Com base na avaliacdo das dimensdes, tanto individualmente quanto de forma
consolidada, torna-se necessaria a construcdo da modelagem de equacges estruturais, que sera

apresentada a seguir.

6.3 APLICACAO DE MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Apbs a apresentacdo dos dados sobre o perfil dos respondentes e a classificacdo das
varidveis, com o intuito de identificar os pontos em que a empresa se destaca e aqueles que
requerem maior atencdo em situacGes desfavoraveis, foi realizada uma andlise dos dados
utilizando modelagem de equacges estruturais (Structural Equation Modeling — SEM), baseada
na técnica de minimos quadrados parciais (Partial Least Squares — PLS), através do software
SmartPLS 4.

Diante do feedback coletado na aplicacéo do pré-teste, foram divididas em 8 dimensdes
de primeira ordem (Capital humano, Capital estrutural, Capital relacional, Habilidade de

négocios, Competéncias interpessoais, Visdo Compartilhada, Inovacdo e Habilidades dos
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empregados), 2 de segunda ordem (Soft skills e Capital intangivel) e 1 de terceira ordem (Core

Competencies).

Para ajustar o modelo de mensuracdo, foi realizada a validade fatorial, removendo-se as

varidveis com cargas fatoriais inferiores a 0,5, pois Chin (1997) sugere a remocéo das variaveis

com cargas inferiores a 0,5. Como resultado, restaram 24 variaveis observaveis. As variaveis

mantidas, juntamente com suas respectivas cargas fatoriais, estdo apresentadas na Tabela 7.

Tabela 7

Cargas fatoriais das variaveis mantidas

VARIAVEL CARGA FATORIAL

VARIAVEL

CARGA FATORIAL

CAPITAL INTANGIVEL

SOFT SKILLS

Capital Humano

Habilidades de negdcios

CH1 0,809 HN2 0,602
CH2 0,868 HN3 0,791
CH3 0,888 HN4 0,684
CH4 0,869 HN5 0,662
Capital Estrutural Competéncias Interpessoais
CE1l 0,932 CI2 0,789
CE2 0,935 Cl4 0,777
Capital Relacional Cl6 0,664
CR1 0,529 CI7 0,7
CR2 0,924 CI8 0,58
CR3 0,901
Core Competencies
Visdo Compartilhada Inovagéo
VC1 0,635 IN1 0,676
VC2 0,731 IN2 0,691
VC3 0,788 IN3 0,536
Habilidades dos Empregados
HE1 0,735
HE2 0,832
HE3 0,781
HE4 0,814

Nota: Elaborado pela autora (2024).

Ao realizar a classificacdo das variaveis, foram removidas quatro variaveis: CI1, CI3

CI5 — Competéncias interpessoais, a qual tratava da comunicacéo, flexibilidade e empatia; HN1

e HN6 — Habilidades de negocios, que explorou sobre a aprendizagem continua e o

profissionalismo; todas da mesma dimenséo: Soft skills.
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A comunicacdo, embora seja base para as demais habilidades (Shakir, 2009), no
contexto de uma instituicdo publica pode ter menor significancia devido a uma rigidez nos
processos e relagdes, criando um ambiente onde geralmente ndo ha compartilhamento de
informacdes ou ideias. Além disso, se uma habilidade ndo é priorizada em avaliacGes de
desempenho, por exemplo, os colaboradores ndo percebem sua importancia para o crescimento
profissional (Penhaki, 2019).

O profissionalismo pode nédo ter se manifestado de maneira relevante em um ambiente
onde as interacbes sdo predominantemente orientadas para processos administrativos e
operacionais, limitando sua influéncia no desempenho individual. A lideranga, por sua vez,
tende a ser mais perceptivel em papéis de gestdo, o que pode explicar sua auséncia de impacto
entre servidores que desempenham funcBes mais executivas e que nao estdo em posicles de
lideranca formal. Em relacdo a flexibilidade, apesar de sua importancia em ambientes
dindmicos, pode ser que os servidores ja estejam adaptados a rotinas estabelecidas, reduzindo
a necessidade de uma habilidade tdo variavel.

A seguranca proporcionada pelo concurso, para quem ndo contrato de trabalho
temporéario, pode reduzir a pressdao para o desenvolvimento de aprendizagem continua.
Adicionado a isso, pode ndo haver motivacao para buscar aprendizado adicional, ja que ndo ha
recompensas diretas para isso. Por fim, a empatia, embora essencial em interac6es interpessoais,
pode ndo ter se revelado tdo influente em um contexto administrativo, onde as relagdes séo
frequentemente mais transacionais do que emocionais. Assim, a analise sugere que a relevancia
dessas soft skills pode ser mais contextual e que, em certos ambientes, seu impacto pode ser

mitigado por fatores organizacionais e operacionais especificos.

6.4 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURAGCAO

Para avaliar a qualidade do modelo de mensuracao, assim como no pré-teste, utilizou-
se a validade discriminante, VIF, variancia média extraida (AVE), Alpha de Cronbach e

confiabilidade, apresentados na tabela 9.

Tabela 9
Confiabilidade e validade por dimenséo

Confiabilidade  Alpha de
composta Cronbach

Capital Intangivel 0,569 0,903 0,910
Core Competencies 0,528 0,898 0,908

AVE
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Soft skills 0,519 0,813 0,823
Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A AVE avalia a validade convergente de um constructo e, se tiver valores altos, indica
que os itens que compBem o constructo estdo capturando bem sua esséncia. Um alto AVE
sugere que o constructo é relevante e confiavel, pois significa que a maioria da variancia dos
indicadores esta explicada pela variavel latente (Hair et al, 2014). Um AVE com valor de 0,50
ou mais é geralmente considerado aceitavel (Hair et al, 2014). Observando a tabela 9, é possivel
verificar que todas as categorias estdo acima dos 0,5. Portanto, apds extraidas algumas
variaveis, pode-se dizer que o modelo é relevante e confidvel.

No que diz respeito ao alfa de Cronbach e a Confiabilidade Composta, os valores
minimos adequados para esses indicadores variam de 0,6 a 0,7 e de 0,7 a 0,9, respectivamente.
Dado que ambos os indicadores superaram o valor de 0,8 (Hair, Gabriel & Patel, 2014), pode-
se afirmar que os dados da pesquisa sdo confidveis. J& a VIF (colinearidade) tem como
resultados satisfatorios, para o SmartPLS, quando estdo abaixo de 10, logo, conforme a Tabela
10, todos estdo abaixo (Hair, Gabriel & Patel, 2014).

Em continuidade, a tabela 11 apresenta os resultados da andlise para a validade
discriminante, a qual seguiu o critério de Fornell & Larcker (1981), que propfe a comparacao
entre a confiabilidade composta de cada construto e as correlagdes com os demais construtos.
O critério € considerado satisfatério quando a raiz quadrada do AVE de um constructo for maior

que sua correlacdes com outros constructos, o pode ser percebido na tabela 11.



Tabela 10
Valores de colinearidade (VIF)

Capital Capital Capital Capital Competéncias Core Habilidades do .
intangivel estrutural humano relacional interpessoais  Competencies  empregados Soft Skills
Capital intangivel 1.000
Capital estrutural 1.799
Capital humano 2.195
Capital relacional 2.218
Competéncias interpessoais 1.557
Core Competencies
Habilidades de negdcios 1.557
Soft skills 1.027
Fonte: Elaborado pela autora (2024).
Tabela 11
Validade discriminante
Inct::r?glgtl’a\lllel Com(;:tfncies Soft skills
Capital Intangivel 0,830
Core Competencies 0,755 0,727
Soft skills 0,010 0,006 0,678

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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ApOs a andlise, observou-se que o modelo atende a todas as defini¢bes e critérios
estabelecidos, incluindo validade convergente e discriminante, no entanto ainda h&
oportunidades de aprimoramento. Isso pode incluir outras variaveis, ajustes nas defini¢oes de
construtos para refletir melhor a realidade do contexto em que estdo inseridos, 0 que pode
fortalecer o modelo e criar insights mais profundos e significativos nas futuras anéalises. Com a

qualidade adequada, é possivel iniciar a analise do modelo estrutural deste estudo.

6.5 MODELO ESTRUTURAL

A analise do modelo estrutural foi conduzida por meio do calculo do Algoritmo PLS e
da técnica de bootstrapping (calculos ndo paramétricos com reamostragem). Com base nesses
calculos, foram obtidos o poder explanatorio (R2) e os coeficientes de caminho.

Chega-se, entdo, ao modelo final proposto neste estudo, e a validacdo ou ndo de suas
hipdteses iniciais Ao verificar as cargas fatoriais das 33 variaveis observaveis, nota-se que
existem variaveis com carga inferior a 0,500. Para adequagdo do modelo, portanto, houve a
necessidade da exclusdo de quatro varidveis das soft skills, que estdo dentro das dimensdes
Habilidade de negdcios e Competéncias Interpessoais — CI1, CI3, CI5, HN1, HN6. A
possibilidade destas varidveis ndo serem tdo significantes para estudo € de que sdo temas
subjetivos e de dificil entendimento, o que pode ser presumido como algo que ndo impacta
diretamente nas competéncias essenciais da organizagdo. Se a empatia, por exemplo (CI13), na
opinido dos respondentes, ndo tem significancia para as competéncias da instituigéo,
consequentemente ndo possuem valor para o ativo intangivel da institui¢cdo. Essa proposicédo
pode ser confirmada num estudo mais aprofundado sobre a soft skill “empatia”, ¢ de que
maneira ela pode ser favoravel par a organizacéo.

O modelo proposto neste estudo, representado na Figura 16, utiliza-se da medicdo das
soft skills na geracédo de ativo intangivel e sua consequente influéncia nas Core Competencies
institucionais. E possivel observar na medico do conjunto que, embora o impacto seja menor
do que quando tratado isoladamente, o poder explanatorio ainda € de 68,9%, com coeficiente
significativo positivo de 0,830.
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Fonte: Elaborado pela autora (2024).
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Core Competencies

A avaliacdo das hipoteses pelo critério de p-value < 0,05 encontra-se resumida na Tabela

12.
Tabela 12
Avaliacdo das hipoteses
Hipotese | Coefic.p [ Std. err. | T-value | p-value | Signif. | Resultado
Capital Intangivel > Core Competencies H3 0.834 [ 0.031 | 26.474 [ 0.000 | sjm | Aceitar
Capital Humano > Capital Intangivel H2a 0.558 [ 0.026 | 21.598 [ 0.000 | sim | Aceitar
Capital Estrutural > Capital Intangivel H2b 0.245 [ 0.017 | 14.687 [ 0.000 | sim | Aceitar
Capital Relacional > Capital Intangivel H2c 0.329 [ 0.019 | 17.592 [ 0.000 | sim | Aceitar
Habilidades de negdcios > Soft Skills Hla 0.139 0.030 4.498 | 0.000 Sim Aceitar
Competéncias Interpessoais > Soft skills H1b 0.901 [ 0.025 | 36.418 [ 0.000 | sim | Aceitar
Soft skills > Capital Intangivel H2d | -0.001 | 0.002 | 0.350 | 0.726 | Nio | Rejeitar

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A partir dos resultados encontrados até aqui, em consequéncia das analises quantitativas

feitas por meio do modelo, propGe-se aqui, a analise qualitativa de cada uma das hipoteses e

suas devidas relagoes.

As habilidades de negdcios, sendo representadas aqui pelas variaveis profissionalismo,

lideranca, pensamento critico, gestdo do tempo, trabalho em equipe e aprendizagem continua,

tiveram impacto positivo nas soft skills, ou seja, sdo habilidades significativas para o ambiente

de trabalho dos servidores, e apresentam relevancia no desenvolvimento das suas habilidades

comportamentais. Um exemplo do que foi verificado € a habilidade do pensamento critico,
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mencionada nos estudos de Andrews & Higson (2008); Shakir (2009); Mitchell (2008) e no
World Economic Forum (2023), a qual é essencial para a resolucdo de problemas e a tomada
de decisdo. Servidores que desenvolvem essa habilidade podem avaliar as informacdes
recebidas de forma critica, o que leva a melhores resultados institucionais. Ele incentiva a
capacidade de questionar processos, identificar problemas e propor melhorias, habilidades
essenciais para manter a qualidade dos servigos publicos (Shakir, 2009). Outro exemplo é a
gestdo do tempo, habilidade que pode ser entedida por trés vertentes: priorizacdo das tarefas,
organizacdo de horarios e instrumentos de gerenciamento de tempo (Islami; Ali; & Osmani,
2021). Todas impactam no desenvolvimento das tarefas de um trabalhador.

As competéncias interpessoais, representadas neste estudo pelas variaveis:
comunicacdo, flexibilidade, integridade, cortesia, empatia, ética, motivacao e criatividade, sdo
essenciais para o desenvolvimento de qualquer tipo de trabalho. Por isso, sdo habilidades
intuitivas e, em ambientes de trabalhos colaborativos, como as instituicdes de ensino, séo
significantes, conforme demonstrado na analise das hipdteses. A comunicacao é uma habilidade
essencial que afeta todas as outras soft skills. A capacidade de expressar de maneira clara e
eficaz € crucial em qualquer esfera, ja que uma boa comunicacéo resulta em decisdes melhores
informadas e um clima organizacional saudavel (Robles, 2012). Da mesma maneira, a
criatividade pode ser considerada, pois os servidores devem propor novas abordagens,
principalmente para 0s servicos menos estruturados ou para rotinas ja estabelecidas que
necessitam de melhorias. A criatividade fomenta o pensamento critico, pois as solugdes
criativas exigem analise e avaliacdo cuidadosa (Andrews & Higson, 2008).

Em se tratando das hip6teses 2 — a,b,c e d — as trés primeiras que sdo Capital estrutural,
relacional e humano, demonstraram impacto positivo no Capital intangivel da instituicéo.
Entretanto, uma das hipdteses do estudo, que diz respeito as soft skills e seu impacto no Capital
Intangivel ndo foi aceita, j& que ndo apresentou significancia suficiente dentro do modelo.
Alguns dos possiveis motivos para isso podem ser pelos processos burocréticos e rigidos, que
limitam o impacto das soft skills; excesso de formalidades; foco nas hard skills devido ao
cumprimento de metas pedagdgicas e avaliacGes padronizadas; falta de incentivos por parte das
coordenagdes ou da propria pro-reitoria de Recursos Humanos, em validar mais as habilidades
técnicas; resisténcia a mudanga, o que impede a inovacdo e a melhoria continua; e foco em
resultados imediatos.

Em suma, o impacto limitado das soft skills no capital intangivel de uma instituicéo de
ensino publica pode ser atribuido a uma combinacdo de fatores estruturais, culturais e de

priorizagcdo. Enquanto essas habilidades s&o fundamentais para o sucesso no ambiente de
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trabalho e nas relagdes interpessoais, a estrutura rigida e as prioridades das instituicdes publicas
podem reduzir sua visibilidade e influéncia.

Nas instituicbes publicas, o capital intangivel desempenha um papel crucial para a
qualidade e eficiéncia dos servicos oferecidos a sociedade. Dentro desse contexto, 0s capitais
estrutural, relacional e humano exercem um impacto positivo no fortalecimento das capacidades
intangiveis, contribuindo diretamente para a inovacao, a transparéncia e a melhoria continua
dos processos administrativos.

Pode-se referir ao Capital Estrutural, no setor publico, os sistemas, processos e normas
que regem o funcionamento institucional. Isso inclui a infraestrutura de TI, politicas de
governanga, regulamentagdes internas e sistemas de gestdo. Um capital estrutural bem
desenvolvido promove a eficiéncia operacional, garantindo que as informacdes e 0s servicos
fluam de maneira eficaz entre os setores, além de sustentar a implementacao de novas politicas
publicas (Bontis, 1998). Infere-se aqui, com o impacto positivo no capital intangivel, que a
organizacdo é capaz de aplicar de forma consistente o conhecimento e os recursos de forma a
maximizar o uso de suas capacidades. Processos padronizados e uma infraestrutura sélida
aumentam a eficiéncia e facilitam a criacdo de novas solugdes para problemas puablicos
complexos, aumentando o valor intangivel da institui¢do (Curado, 2006).

O Capital Relacional, por sua vez, diz respeito as relacdes que a institui¢do publica, por
exemplo, mantém com cidadaos, outras instituicbes, organizacdes ndo governamentais e o setor
privado (Sveiby & Simons, 2002). As institui¢ces publicas que conseguem construir e manter
relacBes de confianca com seus stakeholders e com a sociedade como um todo colhem grandes
beneficios em termos de capital intangivel. Rela¢fes colaborativas com a comunidade e com
outros 6rgaos promovem a troca de informacges e praticas bem-sucedidas, gerando solucGes
mais eficazes para os desafios publicos. Esse tipo de interacdo constrdi uma reputacdo positiva
e fortalece o vinculo de confianca com o publico, o que é essencial para a legitimidade e
aceitacdo das politicas implementadas. Portanto, o capital relacional potencializa o capital
intangivel ao ampliar a capacidade de atuacdo e de gerar resultados impactantes na sociedade
(Sveiby & Simons, 2002).

Ja o Capital Humano refere-se ao conjunto de competéncias, habilidades e experiéncias
dos servidores publicos, neste caso. O impacto do capital humano no capital intangivel de uma
instituicdo pablica é imenso, pois o0s servidores sao 0s responsaveis pela execucao das politicas
publicas e pela prestagdo de servigos diretos a populacdo. Quando se investe na capacitacdo e
desenvolvimento continuo dos servidores, cria-se um ambiente que valoriza a inovacdo, a

adaptabilidade e a exceléncia no servico publico. O conhecimento acumulado e a habilidade de
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responder de forma eficiente as demandas dos cidaddos tornam-se ativos intangiveis valiosos
(Bontis, 1998). Além disso, servidores qualificados e motivados sdo capazes de identificar
novas oportunidades de melhoria nos processos e na prestacao de servicos, elevando a qualidade
e a reputacdo da instituicao.

Em conjunto, é possivel dizer, por meio das andlises, que os capitais estrutural,
relacional e humano criam um ecossistema que fortalece o capital intangivel de uma instituicéo
publica. O capital estrutural fornece a base operacional e tecnolégica para a eficiéncia e a
inovacéo; o capital relacional constrdi redes de confianca que ampliam a capacidade de atuacéo
da instituicdo; e o capital humano, ao gerar novas ideias e solugbes, garante a continua
adaptacdo e melhoria dos servigos publicos. A interacdo entre esses capitais € o que permite
que a instituicdo publica se torne cada vez mais eficaz, legitima e inovadora, consolidando sua
reputacao e sua capacidade de gerar valor social.

Por fim, a Gltima hipotese — H3 — que avaliava o impacto positivo do capital intangivel
nas Core Competencies da Instituicdo, foi aceita, validando o proposito deste estudo. O
constructo do Capital Intangivel trouxe questdes como treinamento, motivacao, aprendizado,
atendimento, entre outros que sdo fundamentais para o fortalecimento das Core Competencies
da instituicdo. Sdo intangiveis que impactam diretamente na reputacao da instituicéo de ensino,
ativo valioso para a comunidade académica, pois quando a instituicdo é amplamente
reconhecida pela sua exceléncia académica, qualidade dos cursos e a relevancia de sua pesquisa,

ela se posiciona como uma referéncia no campo educacional.
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7 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

A pesquisa sobre a relacdo entre soft skills, Core Competencies e capital intangivel
oferece contribuicdes praticas significativas para a instituicdo de ensino analisada. Ao explorar
como as habilidades interpessoais dos servidores influenciam os ativos intangiveis e,
consequentemente, as competéncias organizacionais, a instituicdo ganha a oportunidade de
melhor organizar e desenvolver seus recursos humanos. Uma das principais contribuicGes é a
possibilidade de alinhar mais estreitamente as competéncias individuais com a estratégia
institucional, aumentando a eficiéncia na entrega de valor aos seus diversos stakeholders, sejam
alunos, professores ou a comunidade em geral.

Além disso, compreender como as soft skills impactam as Core Competencies ajuda a
melhorar os processos de recrutamento, selecédo e treinamento. Ao medir essas habilidades com
critérios claros e objetivos, a instituicdo pode criar programas de desenvolvimento profissional
mais eficazes, focados no fortalecimento das habilidades necessarias para 0 sucesso
organizacional. Isso também facilita a identificacdo de talentos internos, promovendo um
ambiente de crescimento continuo e inovacao.

E possivel compreender misséo e visdo da instituicdo, para se ter uma ideia mais clara
do que pode ser considerado uma contribui¢ao pratica. Sua missdo é: “Produzir, sistematizar e
socializar o conhecimento, contribuindo com o desenvolvimento humano, cientifico,
tecnoldgico e regional, comprometendo-se com a justica, a democracia, a cidadania e a
responsabilidade social”. Isto é, o conhecimento e o desenvolvimento humano sio estratégias
para alcancgar sua visdo: “ser reconhecida como uma universidade publica, de referéncia na
producdo e socializagdo do conhecimento, comprometida com a formacao de profissionais para
atuar com base em principios éticos para o exercicio da cidadania”. Produzir e socializar o
conhecimento sdo estratégias que podem ser alcancadas por meio do desenvolvimento de seus
trabalhadores.

Fazer a avaliacdo de ativos fisicos ja é, em muitas situacdes, uma tarefa desafiadora. No
entanto, a analise da formacéo de ativos intangiveis dentro de uma instituicdo pode ser ainda
mais complicada. Diante disso, realizar uma andlise detalhada por meio de um parecer técnico
torna-se essencial para determinar se a organizagao esta ou ndo no caminho certo para garantir
sua continuidade e crescimento, por meio de seus servidores. Nesse sentido, uma sugestao
pratica seria a criacdo de ferramentas de avaliacdo e desenvolvimento das soft skills especificas
para esse contexto, o que pode incluir o uso de feedback, avalia¢cdes de desempenho focadas

nas habilidades interpessoais e palestras que abordem o tema. Essas iniciativas ndo s
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desenvolveriam o capital humano da instituicdo, mas também fomentariam uma cultura de
aprendizado e melhoria continua, contribuindo para o capital estrutural e relacional da
organizacao.

Uma integracdo maior entre as soft skills e os processos de inovacdo dentro da
instituicdo faz-se necessario, pois reconhecendo o papel de tais habilidades no fomento a
criatividade, colaboracdo e resolucdo de problemas, a instituicdo pode fortalecer sua capacidade
de inovacdo em areas-chave, como a implementacdo de novas tecnologias educacionais e
praticas pedagégicas inovadoras. Dessa forma, as soft skills se tornam um diferencial
estratégico para os servigos da universidade no cenario competitivo atual.

Além disso, a valorizacdo das competéncias interpessoais como parte de sua estratégia,
pode incluir beneficios atrelados ao desenvolvimento de tais habilidades.

Finalmente, recomenda-se que a instituicdo invista em iniciativas voltadas para a
retencdo de talentos, valorizando as competéncias interpessoais como parte de sua cultura
organizacional. Isso pode incluir beneficios atrelados ao desenvolvimento de soft skills e o
reconhecimento formal de suas contribuicGes para o desempenho institucional. Tais praticas
ajudam a garantir que os servidores se sintam engajados e motivados, o que contribui
diretamente para o crescimento sustentavel da instituic&o.

Diante do exposto, coletar a percep¢édo dos servidores pode auxiliar a medir a evolugédo
das soft skills e seus impactos, no decorrer do tempo. Assim, as dimensdes analisadas foram as
que ja séo consideradas pelo capital intangivel, além das soft skills, que podem ser consideradas
um diferencial competitivo, conforme a literatura menciona. A tabela 15 demonstra a média das
dimensGes que ficaram abaixo da mediana, e verifica-se, portanto, os potenciais problemas.
Menciona-se o desenvolvimento dos constructos se baseou na literatura, e que a verificacdo das

referéncias é indispensavel para a analise de pesquisas ja feitas sobre o tema.

Tabela 15
Variaveis observéaveis
Variaveis observadas Média  Mediana Desvlo
padrédo
CAPITAL HUMANO
CHL1 - Na instituicdo ha um programa de treinamento. 2,62 3,00 1,16
CH2 - Os servidores estdo satisfeitos e motivados. 2,69 3,00 1,05
CH3 - Os servidores sdo ouvidos e aprendem uns com 0s Outros. 2,95 3,00 1,05
CH4 - Ainstituicdo aprimora as habilidades dos servidores. 2,90 3,00 0,99
CAPITAL ESTRUTURAL
CE1 - A instituicdo propde projetos com a comunidade académica, com frequéncia. 3,58 4,00 0,94
CE2 - A instituicdo implementa novas ideias. 3,52 4,00 0,83

SOFT SKILLS




CI1 - Habilidade de se comunicar em multiplos niveis: habilidade em comunicar com
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i - . ° 4,73 5,00 0,51
membros da equipe, supervisores, clientes e outros parceiros.
CI2 - Ser cortés e amigavel com todos os parceiros envolvidos na organizacéo. 4,69 5,00 0,60
CI3 - Ser flexivel diante de um problema ou situagéo. 4,45 5,00 0,66
Cl4 —_Ser integro, ou seja, ter clareza em todas as informacGes, ter boa conduta, 479 5.00 0.48
respeitar as regras.
CI5 - Habilidades interpessoais, empatia, ou seja, compreender o problema do outro e 465 500 067
buscar auxilia-lo da melhor forma. ’ ’ ’
HN1 - Ser profissional ao lidar com as situag@es, buscar ndo levar para o lado pessoal. 4,63 5,00 0,61
HN2 - Trabalho em equipe = a habilidade de trabalhar efetivamente com o grupo 471 500 052
para atingir os objetivos. ' ' '
CI7/— _Ser ético = possuir a habilidade de fazer "a coisa certa" nas situacdes de 4,82 5,00 0.43
negacios.
HN3 - Pensamento critico = a habilidade de encontrar solugdes para os problemas. 4,62 5,00 0,58
CI8 - Ser criativo e desenvolver recursos e projetos. 4,32 5,00 0,88
HN4 - Gestdo do tempo = a habilidade de gerenciar o tempo e completar tarefas num 4.49 5.00 0.62
determinado periodo de tempo. ' ' '
HNG6 ;Ap_rendizagem continua = continuar estudando, aprendendo e buscando 452 5.00 0,70
experiéncias.

Core Competencies

VC1 - A missdo, objetivos e a estratégia da institui¢do sdo claros e coerentes. 3,87 4,00 0,98
VC3 - Os servidores participam efetivamente das decisdes e das atividades da
instituicéo. P P 2,89 3,00 1,00
IN3 - A instituicdo é conhecida por sua eficiéncia no servigo. 3,95 4,00 0,93
HE4 - A instituicdo busca meios para motivar os servidores. 2,96 3,00 1,10
;?It ééﬁslinstltmgao percebe oportunidades e ameagas do mercado e busca antecipar 292 3.00 102
IN2 - A instituico busca novos parceiros. 3,76 4,00 0,81

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Apresentados 0s pontos de atencdo, entende-se que a contribuicdo pratica deste estudo

é o0 entendimento das soft skills e a percepcao dos servidores em relacdo ao impacto destas no

capital intangivel e nas Core Competencies. Este estudo pode ser replicado para outras

instituicGes, empresas privadas de diversos segmentos, gerando parametros para comparacao

entre as amostras..
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Com base na andlise realizada ao longo deste estudo, ficou evidente que o
desenvolvimento de competéncias interpessoais, ou soft skills, em conjunto com o
fortalecimento do capital humano e a gestdo adequada das competéncias essenciais,
desempenham um papel crucial na construcdo e ampliacdo do capital intangivel em
universidades publicas. A integracdo dessas habilidades com o capital humano institucional
contribui para uma melhoria significativa nos servigos prestados, além de impactar diretamente
na capacidade de inovacdo e eficiéncia organizacional.

A presente pesquisa teve como objetivo verificar a influéncia do Capital Intangivel
incorporado as Soft skills dos servidores, nas competéncias essenciais de uma Instituicdo de
ensino publica. Ao examinar as percepcdes dos colaboradores e a relagdo dessas competéncias
com o capital intangivel, foi possivel identificar areas que necessitam de ajustes para alcancar
um melhor alinhamento com as diretrizes estratégicas da instituicdo, como a melhoria da
comunicagdo interna e o investimento em treinamentos voltados para o desenvolvimento
continuo. A pesquisa destacou também a importancia do capital humano e das competéncias
interpessoais como ferramentas estratégicas para o crescimento e inovacdo dentro do contexto
universitario. Diante das novas exigéncias do mercado de trabalho e dos desafios enfrentados
pelo setor publico, a valorizacao desses ativos intangiveis surge como uma abordagem eficaz.

As variaveis de flexibilidade, ética, empatia, aprendizagem continua, profissionalismo,
antecipacdo, comunicacao (da empresa) e motivacdo ndo apresentaram significancia, sugerindo
gue, em ambientes estruturados, essas caracteristicas sdo percebidas como normas esperadas e,
portanto, menos valorizadas. Por outro lado, as habilidades de trabalho em equipe, pensamento
critico e gestdo do tempo mostraram ter um impacto positivo significativo nas soft skills dos
servidores. Além disso, os capitais estrutural, relacional e humano foram identificados como
influéncias positivas no capital intangivel das institui¢cbes publicas, com uma forte interconexao
entre esses fatores e as competéncias essenciais da organizacao.

O estudo ofereceu uma vis@o sobre como as habilidades interpessoais séo percebidas e
valorizadas no setor publico, o que contribui para uma melhor compreenséo das dindmicas que
ocorrem dentro de uma instituicdo. Destaca-se também, a relevancia de habilidades especificas,
como por exemplo a comunicacdo e 0 pensamento critico, fundamentais para a eficiéncia das

operagdes no servigo publico.
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Outro aspecto da pesquisa é que ela abre caminhos para investigacdes futuras sobre a
relagdo entre experiéncia de trabalho, soft skills e competéncias no funcionalismo publico, o
que pode ser positivo para os estudos em diversas areas: gestdo de pessoas, gestdo publica,
habilidades, ativos intangiveis e competéncias das organizagoes.

Por outro lado, o estudo apresentou algumas limitacGes: a exclusdo das variaveis
mencionadas anteriormente pode limitar a compreenséo das soft skills no contexto analisado.
Além disso, o estudo foi realizado num contexto especifico, o que pode restringir a
generalizacdo dos resultados para outras instituicGes publicas ou outros setores. A dependéncia
de dados quantitativos pode ndo capturar plenamente a complexidade das interagdes
interpessoais e das soft skills. Sendo assim, uma das sugestdes para estudos futuros, seria a
adocdo da pesquisa qualitativa, uma vez que ela pode abranger uma compreensdo mais profunda
e textual sobre o assunto, além de explorar maiores percepcdes e significados.

Outras sugestdes para estudos futuros podem ser analises que explorem a relacdo entre
a experiéncia de trabalho e as soft skills, visando entender como a vivéncia préatica pode
impactar as competéncias dos servidores. Além disso, aplicar o estudo em outros contextos
como a industria, comércio, instituicdes de ensino privadas, também pode ser feito, para que
seja possivel fazer uma comparagdo dos resultados. Outro aspecto seriam estudos que explorem
em maior profundidade o impacto de diferentes tipos de capital intangivel, como o capital
social, no desempenho das instituicGes publicas. Isso possibilitard uma compreensdo mais
abrangente da relacdo entre as competéncias interpessoais e 0 sucesso organizacional em
ambientes complexos e em constante transformacao.

Ja para a instituicdo estudada, as recomendacdes envolvem investimentos e incentivos
em formagao e programas de capacitagdo focados nas soft skills identificadas neste estudo como
criticas: trabalho em equipe, flexibilidade, lideranca e empatia. Adicionado a isso, promover
uma cultura que valorize a flexibilidade e a inovacgédo, que permite que os servidores explorem
e desenvolvam suas competéncias de forma mais ampla.

Durante o processo de construcdo deste modelo, foi possivel identificar que as
habilidades de negdcio e as competéncias interpessoais, embora com defasagem de algumas
variaveis, impactam positivamente nas soft skills. Capital humano, estrutural e relacional
impactam positivamente o capital intangivel da IES estudada, entretanto, as soft skills merecem
maior atencdo para o correto desenvolvimento das mesmas Por fim, o capital intangivel é
associado positivamente com as Core Competencies, 0 que indica que as dimensdes estudadas

por esse construto estdo relacionadas as competéncias essenciais da instituicao.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO
A INFLUENCIA DAS CORE COMPETENCIES NA CONEXAO ENTRE SOFT
SKILLS E CAPITAL INTANGIVEL EM UMA IES PUBLICA

Ola!

Me chamo Ana Claudia Lustosa de Mello, sou académica do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo - Mestrado Profissional da Universidade Estadual do Oeste do
Parana - UNIOESTE.

Estou conduzindo, sob a orientagdo da Profa. Dra. Delci Grapegia Dal Vesco, um estudo
que busca relacionar as soft skills (habilidades comportamentais) com as Core Competencies
(competéncias essenciais) da instituicdo e do capital intangivel. O questionario foi elaborado
para ser concluido em aproximadamente 15-20 minutos e, para cada questdo, vocé devera
selecionar dentro de uma escala de 1 a 5, de acordo com o cargo que vocé ocupa. Ressalto que
ndo héa respostas certas ou erradas, € a sua percep¢do com relagdo ao seu cargo.

Este questionario tem objetivo académico e de pesquisa, ou seja, todas as informacdes
fornecidas serdo tratadas com total confidencialidade e exclusivamente para esse fim. Além
disso, a pesquisa passou pelo Comité de Etica da Universidade, fazendo-se necesséria a

assinatura no documento enviado no anexo.

Total: 40 questbes. Tempo estimado de resposta: 15-20 minutos. Agradeco
imensamente a sua participacdo e colaboracéo.

Atenciosamente,

Ana Claudia Lustosa de Mello

Programa de Pds-graduacdo em Administracdo - PPGAdm

Universidade Estadual do Oeste do Parané - UNIOESTE

ana.mello@unioeste.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Titulo: A INFLUENCIA DAS CORE COMPETENCIES NA CONEXAO ENTRE
SOFT SKILLS E CAPITAL INTANGIVEL

Certificado de Apresentacdo para Apreciacio Etica — “CAAE” N° Pesquisador para
contato: Ana Claudia Lustosa de Mello Telefone: 45 99901-0149

Endereco de contato (Institucional): Rua Universitaria, 1619

Convido-0 a participar de uma pesquisa sobre a influéncia das competéncias da
organizacao e das habilidades interpessoais. Os objetivos sdo analisar as suas percepcdes sobre
as competéncias essenciais da organizacdo e a conexao entre as habilidades interpessoais e 0
capital intangivel, e tém o propdsito de compreender como as habilidades podem interferir no
funcionamento da instituicdo, e de que maneira estas podem impactar no desenvolvimento do
trabalho dos servidores. Para que isso ocorra, vocé devera responder um questionario que
podera ser concluido em aproximadamente 15 a 20 minutos.

Os principais riscos ao responder este questionario estdo associados a possivel sensagdo
de desconforto emocional com algumas perguntas, uma vez que se trata de questOes
relacionadas ao seu cargo e seu ambiente de trabalho. Entretanto, caso isso acontega, nds,
pesquisadores, estaremos a disposi¢do para esclarecer quaisquer davidas. Além disso, vocé
poderd, a qualquer momento, desistir de participar da pesquisa, sem qualquer prejuizo. Para que
isso ocorra, basta informar, por qualquer modo que lhe seja possivel, que deseja deixar de
participar da pesquisa e qualquer informacdo que tenha prestado serd retirada do conjunto dos

dados que sera utilizado na avaliacdo dos resultados.

NoOs, pesquisadores, garantimos a privacidade e o sigilo de sua participacdo em todas as
etapas da pesquisa e de futura publicacdo dos resultados. O seu nome nunca sera associado aos
resultados desta pesquisa, exceto quando vocé desejar. Nesse caso, vocé devera assinar um
segundo termo, especifico para essa autorizacdo e que devera ser apresentado separadamente
deste.

As informagdes que vocé fornecer serdo utilizadas exclusivamente nesta pesquisa. Caso
as informacGes fornecidas e obtidas com este consentimento sejam consideradas Uteis para

outros estudos, vocé sera procurado para autorizar novamente 0 uso.
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Caso vocé precise informar algum fato ou decorrente da sua participag¢do na pesquisa e
se sentir desconfortdvel em procurar o pesquisador, vocé podera procurar pessoalmente o
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UNIOESTE (CEP), de segunda a sexta-
feira, no horario de 08h00 as 15h30min, na Reitoria da UNIOESTE, sala do Comité de Etica,
PRPPG, situado na rua Universitaria, 1619 — Bairro Universitario, Cascavel — PR. Caso prefira,
vocé pode entrar em contato via Internet pelo e-mail: cep.prppg@unioeste.br ou pelo telefone
do CEP que é (45) 3220-3092.

Declaro estar ciente e suficientemente esclarecido sobre os fatos informados neste

documento (assinatura na proxima secéo).

Eu, Ana Claudia Lustosa de Mello, declaro que forneci todas as informacdes sobre esta

pesquisa ao participante.

Cascavel, 02 de agosto de 2024.

ACL

Assinatura da pesquisadora
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1_ .
Marcar apenas uma oval.

Concordo com o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

SECAO 1 - Percepgdio da importiincia das soft skills (habilidades
comportamentais ou interpessoais) para a atuagdo no seu cargo,

Das questoes 1 a 14, vocd devera escolber uma opgio, sendo: 1 = ndo é importante, 2 =
as vezes importante, 3 = moderado, 4 = iImportante @ 5 = muito importante, a respeito da
sua percepcdo sobre a habllidade mencionada para o seu cargo,

2. 1. Habilidade de se comunicar em m(Rtiplos niveis: habiidade em comunicar  *
com membros da equipe, supervisores, clientes e oulros parceiros.

Marcar apenas uma oval
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3. 2. Ser cortés e amigavel com todos os parceiros envolvidos na organizagao. *

Marcar apenas uma oval.

4. 3. Ser flexivel diante de um problema ou situagao. *

Marcar apenas uma oval.

5. 4. Ser integro, ou seja, ter clareza em todas as informagoes, ter boa conduta, *
respeitar as regras.

Marcar apenas uma oval.

6. 5. Habilidades interpessoais, empatia, ou seja, compreender o problema do i
outro e buscar auxilia-lo da melhor forma.

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit 4/15
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7. 6. Motivagao = ser uma pessoa motivada. *

Marcar apenas uma oval.

8. 7. Ser profissional ao lidar com as situagées, buscar nao levar para o lado *
pessoal.

Marcar apenas uma oval.

9. 8. Trabalho em equipe = a habilidade de trabalhar efetivamente com o grupo *
para atingir os objetivos.

Marcar apenas uma oval.

10. 9. Ser ético = possuir a habilidade de fazer "a coisa certa" nas situagdes de *
negocios.

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit 5/15
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10. Pensamento critico = a habilidade de encontrar solugées para os *
problemas.

Marcar apenas uma oval.

11. Ser criativo e desenvolver recursos e projetos. *

Marcar apenas uma oval.

12. Gestao do tempo = a habilidade de gerenciar o tempo e completar tarefas *
num determinado periodo de tempo.

Marcar apenas uma oval.

13. Aprendizagem continua = continuar estudando, aprendendo e buscando  *
experiéncias.

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit 6/15

89



06/10/2024, 18:39 A INFLUENCIA DAS CORE COMPETENCIES NA CONEXAO ENTRE SOFT SKILLS E CAPITAL INTANGIVEL EM UMA IES ...

15. 14.Lideranga = a habilidade de ser um lider e liderar os demais. *

Marcar apenas uma oval.

SECAO 2 - Entendimento de quais sdo as Core Competencies (competéncias
essenciais) da instituicao.

Iremos agora falar sobre as competéncias da universidade. As Core Competencies sao
caracteristicas Unicas da institui¢do, dificeis de serem imitadas por outras. Portanto, neste
momento é preciso avaliar a instituicdo de acordo com seus CONCORRENTES. Para as
questdes 15 a 25,

vocé devera escolher uma opgéao, sendo: 1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = ndo estou
decidido, 4 = concordo e 5 = concordo totalmente.

16. 15. Amisséo, objetivos e a estratégia da instituicdo sao claros e coerentes. *

Marcar apenas uma oval.

17. 16. Todos estdo comprometidos com o mesmo objetivo e ha uma cooperagao *
para lidar com as tarefas dificeis.

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit 715
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18. 17.Ha uma comunicagéo aberta entre os individuos e o ambiente é *
caracterizado por relagdes amigaveis e confianga.

Marcar apenas uma oval.

19. 18. Os servidores participam efetivamente das decisdes e das atividades da  *
instituigao.

Marcar apenas uma oval.

20. 19. Ainstituicdo atrai e mantém servidores competentes. *

Marcar apenas uma oval.

21. 20.Ainstituicdo desenvolve habilidades necessarias para os servidores. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit 8/15
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22. 21.Ainstituicdo é conhecida por sua eficiéncia no servigo. *

Marcar apenas uma oval.

23. 22.Ainstituicdo busca meios para motivar os servidores. *

Marcar apenas uma oval.

24. 23.Ainstituicdo percebe oportunidades e ameacas do mercado e busca

antecipar solugdes.

Marcar apenas uma oval.

25. 24.Ainstituicdo busca novos parceiros. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit
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26. 25. O atendimento € um diferencial inovador frente aos concorrentes. *

Marcar apenas uma oval.

SECAO 3 - Importancia do Capital Intangivel.

O capital intangivel séo ativos "nédo-fisicos" (que ndo podemos tocar), mas que trazem valor a
institui¢cdo, como por exemplo, a marca, as habilidades dos trabalhadores, entre outros.

Para as questdes de 26 a 33, vocé devera escolher uma opgao, sendo: 1 = discordo
totalmente, 2 = discordo, 3 = ndo estou decidido, 4 = concordo e 5 = concordo totalmente.

27. 26. Nainstituigdo ha um programa de treinamento. *

Marcar apenas uma oval.

28. 27.0s servidores estao satisfeitos e motivados. *

Marcar apenas uma oval.

29. 28. Os servidores sao ouvidos e aprendem uns com os outros. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit 10/15
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30. 29. Acomunidade académica esta satisfeita, de um modo geral. *

Marcar apenas uma oval.

31. 30.Ainstituicdo ouve o que a comunidade académica tem a dizer. *

Marcar apenas uma oval.

32. 31.Ainstituicdo propde projetos com a comunidade académica, com

frequéncia.

Marcar apenas uma oval.

33. 32. Ainstituicdo implementa novas ideias. *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit
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34. 33.Ainstituicdo aprimora as habilidades dos servidores. *

Marcar apenas uma oval.

SECAO 4 - Questdes pessoais
Para as questdes de 34 a 39, selecione a melhor opgéo:

35. 34. Com qual género vocé se identifica? *

Marcar apenas uma oval.

) Masculino
() Feminino
) Outro

() Prefiro ndo dizer

36. 35.Qual a suaidade? *

Marcar apenas uma oval.

(" )18a25anos
) 26 a35anos
() 36a45anos
) 46 a 60 anos

() Acima de 60 anos

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit
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37. 36. Qual a sua formagao? *
Marcar apenas uma oval.

() Ensino fundamental
) Ensino médio

() Graduagao

() Especializagdo ou MBA

() Mestrado

) Doutorado

38. 37.Qual a area da sua formagao? *
Marcar apenas uma oval.
) Humanas (sociais)

) Exatas

) Biolégicas

(__) Nao possuo formagao

39. 38. Quantos anos de experiéncia vocé possui na area em que atua hoje? *

Marcar apenas uma oval.

() Menosde 1ano

/,

) De1abanos
; ) De 6 a 10 anos

(

: Mais de 10 anos

https://docs.google.com/forms/d/1NmaiskyM8YJOp9lltwnh8LeKHIt1wDaJbtHR 12KzEhM/edit
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40. 39. Atualmente vocé exerce qual fungéo? *

Marcar apenas uma oval.

() Estagiario

"I

() Bolsista

(") PSS - Unioeste

() PSS-Ead

(") PSS-Docente

(") Agente Universitario
() cC-Cargo Comissionado

() Docente

41. 40. Caso deseje receber uma copia da versao final com os resultados da
pesquisa, deixe seu e-mail abaixo.

Este contetido ndo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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