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O QUE SAO SOFT SKILLS?

Objetivo do estudo

Este estudo tem como objetivo realizar uma revisdo sistematica da literatura sobre soft skills,
buscando identificar suas definicdes, classificagbes e relagdo com o conceito de competéncias, bem
como mapear as habilidades mais citadas.

Relevancia/originalidade

Este artigo é relevante por abordar uma lacuna identificada na literatura: o que sdo soft skills. Embora
as soft skills sejam amplamente reconhecidas como essenciais e exigidas pelas organizacdes, nao se
tem uma defini¢do exata para esta competéncia.

M etodologia/abor dagem
O procedimento escolhido para o desenvolvimento da pesquisa foi a revisdo sistematica da literatura
(RSL). A RSL seguiu os passos propostos por Tranfield, Denyer e Smart (2003) e o protocolo Prisma.

Principais resultados

O estudo revelou que as soft skills mais recorrentes na literatura e nas praticas organizacionais
analisadas séo trabalho em equipe, comunicacéo e resolucdo de problemas. Verificou-se que essas
competéncias aparecem associadas tanto ao desempenho individual quanto ao desempenho coletivo e
organizacional.

Contribuigdes tedricas/metodol 6gicas

Teoricamente, este estudo contribui ao reunir todos os conceitos e habilidades mais mencionadas na
literatura que melhor definem as Soft Skills e quanto a metodologia o estudo contribui ao utilizar uma
revisdo sistematica da literatura aliada a andlise de conteido qualitativa.

Contribuicfes sociais/para a gesto

Socialmente, este estudo contribui ao reforcar aimportancia do desenvolvimento das soft skills. Paraa
gestéo, as organizacdes poderdo criar programas de desenvolvimento de pessoas, possibilitando que os
gestores identifiquem, estimulem e avaliem as soft skills alinhadas as estratégias organizacionais.

Palavras-chave: Hard Skills, Soft Skills, Habilidades Interpessoais
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WHAT ARE SOFT XKILLS?

Study purpose

This study aimsto carry out a systematic review of the literature on soft skills, seeking to identify their
definitions, classifications and relationship with the concept of competencies, as well as to map the
most cited skills.

Relevance/ originality

This article is relevant because it addresses a gap identified in the literature: what are soft skills?
Although soft skills are widely recognized as essential and required by organizations, there is no
precise definition for this competency.

Methodology / approach
The procedure chosen for developing the research was the systematic literature review (SLR). The
SLR followed the steps proposed by Tranfield, Denyer and Smart (2003) and the Prisma protocol.

Main results

The study revealed that the most frequently encountered soft skillsin the literature and organizational
practices analyzed are teamwork, communication, and problem-solving. These competencies were
found to be associated with both individual and collective and organizational performance.

Theoretical / methodological contributions

Theoretically, this study contributes by bringing together all the concepts and skills most cited in the
literature that best define Soft Skills. Regarding methodology, the study contributes by using a
systematic literature review combined with qualitative content analysis.

Social / management contributions

Socially, this study contributes by reinforcing the importance of developing soft skills. For
management, organizations can create people development programs, enabling managers to identify,
encourage, and assess soft skills aligned with organizational strategies.

Keywords: Hard Skills, Soft Skills, Interpersonal Skills
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O QUE SAO SOFT SKILLS?
1 Introducao

O mundo do trabalho passou por profundas transformag¢des impulsionadas por uma onda
de inovagdes tecnologicas e por uma intensa concorréncia decorrente da modernizacdo. Essa
nova era industrial gera expectativas quanto ao futuro do trabalho e a criacdo de empregos, ao
mesmo tempo em que impde novas exigéncias de habilidades em diversas areas (GITELMAN
et al., 2018). Os avangos tecnoldgicos, a inovacdo e a globalizacdo provocaram profundas
transformagdes nas organizagdes, demandando profissionais cada vez mais qualificados e
capacitados para lidar com esses novos desafios. Os ambientes de trabalho passardo por
transformagdes impulsionadas pelos novos perfis profissionais, exigindo treinamentos em
tecnologias emergentes para atender as demandas das novas fungdes laborais" (PEREIRA;
ROMERO, 2017).

O uso do termo “skills” ganhou destaque entre o final do século XIX e o inicio do século
XX, com foco principalmente nas habilidades técnicas ou manuais impulsionados pelo contexto
da Revolucao Industrial. Para Touloumakos (2020) Skills ¢ definido como a capacidade de usar
o conhecimento eficaz e prontamente na execugao e no desempenho e como aprender o poder
de fazer algo com competéncia, ou seja, sdo comportamentos que se realizam quando se
colocam em préatica conhecimentos, aptiddes e tragos de personalidade (KECHAGIAS, 2011).
Touloumakos (2020) afirma que a expansao gradual do termo “Skills” se reflete no surgimento
de novas categorias e subcategorias de habilidades, indicativamente tal como genéricas, suaves,
interpessoais, etc. Dois termos mais especificos e que tem se destacado relacionados as “Skills”
sdo as Hard Skills e as Soft Skills. As Hard Skills sao as habilidades ou capacidades técnicas
necessarias para realizar um determinado trabalho. Esse tipo de habilidade esta associado as
realizagdes formais registradas no curriculo, como o nivel de escolaridade, a experiéncia
profissional, os conhecimentos adquiridos e o grau de especializagdo (ROBLES, 2012).
Segundo Motyl ef al. (2017), as Hard Skills sao habilidades especificas, de facil comprovacao
e mensura¢do, que podem ser aprendidas e desenvolvidas ao longo do tempo. Historicamente,
as Hard Skills eram as Unicas habilidades necessarias para a carreira profissional, mas com o
tempo elas passaram a ser somadas aos aspectos “Soft”, que abordam questdes sociais e
interpessoais.

As Soft Skills que sdo habilidades comportamentais ligadas a um conjunto de
caracteristicas de personalidade, comportamentos e atitudes sociais (KUMAR, 2022). Parson
(2008) entende que as Soft Skills sdo atributos pessoais que melhoram as interagdes de um
individuo, bem como o desempenho no trabalho e as perspectivas de carreira. Sob a perspectiva
de Phillips e Phillips (2015), as Soft Skills contribuem para a constru¢do de organizagdes mais
ageis, inovadoras e reconhecidas como excelentes ambientes de trabalho. Essas habilidades
favorecem o desenvolvimento do potencial humano, a medida que comportamentos e
competéncias sao ajustados para alinhar-se a estratégia organizacional. Para Robles (2012) sao
qualidades interpessoais também conhecidas como habilidades pessoais e atributos pessoais
que uma pessoa possui, ainda segundo o autor os empregadores querem que OS NOVOS
funciondrios tenham fortes Soft Skills, bem como Hard Skills. Costa (2015) ressalta que a
consciéncia de que o dominio das Soft Skills ndo apenas auxilia o profissional na busca por uma
colocag@o no mundo profissional, mas também o impulsiona em sua carreira, sendo necessario
alinhar as habilidades técnicas e pessoais a fim de atingir o desenvolvimento profissional.
Podem ser definidas também como um conjunto de tracos de personalidade distintos que
caracterizam o comportamento de uma pessoa (LAVY; YADIN, 2013).

As Soft Skills, podem ser divididas em dois grupos: (i) as habilidades intrapessoais,
relacionadas a capacidade de administrar a si mesmo; e (ii) as habilidades interpessoais,
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referentes a capacidade de interagir com os outros (LAKER; POWELL, 2011). As habilidades
intrapessoais sdo os atributos de autoanalise tais como: autoconsciéncia, autoeficacia,
autorregulacdo, autodisciplina e automotivacdo (DIPPENAAR E SCHAAP, 2017), enquanto
as habilidades interpessoais sao atributos que refletem o estilo de vida dos individuos e a atitude
das pessoas em relacdo ao trabalho, como: trabalho em equipe, resolucdo de problemas,
flexibilidade, comunicacao, atitude positiva, integridade e responsabilidade (ROBLES, 2012).

A defini¢do de Soft Skills também envolve a identificagdo das habilidades que as
constituem. Assim, sdo constituidas como habilidades voltadas para as intera¢des sociais, tais
como: trabalho em equipe, comunicacdo, lideranca, tomada de decisdo, entre outras,
consideradas como diferenciais no mercado (KLAUS, 2016). Também inclui trabalho em
equipe, tomada de decisdes, cooperagdo, colaboracdo, resolugdo de conflitos e comunicagdo
(AWAD A., YOUNIS et al, 2021). Para kechagias (2011) incluem habilidades como
comunicagdo, capacidade de trabalhar em equipes multidisciplinares, adaptabilidade e etc.
Geralmente, incluem sabedoria e inteligéncia, tomada de decisdes, resolucdo de problemas
complexos, motivagdo e flexibilidade (MUMFORD et al., 2000). Podem ser habilidades que
permitem que os funcionarios se adaptem ao local de trabalho, incluindo habilidades
relacionadas a personalidade individual, flexibilidade, motivagdo, objetivos e preferéncias
(HECKMAN E KAUTZ, 2012).

Diversos estudos sobre Soft Skills t€ém sido realizados ao longo dos anos; no entanto,
ainda ndo ha um consenso claro sobre o que elas realmente sdo e quais sdo as mais relevantes
para o profissional do futuro. Horstmeyer (2020) afirma que a auséncia de informacdes e de
uma defini¢do clara sobre as Soft Skills compromete a capacidade de compreendé-las
adequadamente, dificultando sua adogdo proativa e o desenvolvimento efetivo dentro das
organizagdes. Ja Grugulis e Vincent (2009) ressaltam que o conceito de Soft Skills apresenta
uma defini¢ao imprecisa, resultante da diversidade de interpretagdes e enfoques adotados pelos
pesquisadores ao longo do tempo. A auséncia de uma taxonomia consolidada, bem como a falta
de consenso e clareza conceitual, sdo fatores que motivaram o desenvolvimento deste estudo
(CHAMORRO et al. 2015; ROBLES 2012).

Entre os pesquisadores, ha divergéncias em relagdo a definicdo e ao contexto das Soft
Skills, tendo por base estes pressupostos € o percurso até aqui construido, tem-se como pergunta
norteadora de pesquisa: O que s@o as Soft Skills e quais sdo elas? O objetivo geral do estudo ¢é
de compreender a definicao de Soft Skills bem como identificar as principais habilidades que a
compdem. Para tanto, realiza-se uma revisao sistematica da literatura internacional. Este estudo
busca contribuir com a comunidade académica ao responder a lacuna de pesquisa sobre o que
sdo Soft Skills e quais as habilidades que as compdem, bem como mostrar as diferentes
defini¢des apresentadas para este termo.

O artigo estd assim estruturado. Além desta introdugdo, apresentam-se os conceitos
centrais da pesquisa na se¢do 2, posteriormente descreve-se o método da revisdo sistematica da
literatura académica internacional desenvolvida. Na secdo 4 sdo expostos os resultados obtidos
durante a pesquisa e, por fim, na secdo 5, sdo relatados os comentarios finais e a conclusdo da
questdo de pesquisa do artigo.

2 Gestao Estratégica de Pessoas e Competéncias

As organizagdes enfrentam um novo cenario, marcado pela busca por profissionais
qualificados que atendam as demandas impostas pelo contexto globalizado (GRAMIGNA,
2002). A figura do ser humano passa a ser vista ndo apenas como recurso — maquinas,
equipamentos, mas como capital intelectual e fonte sustentdvel para o alcance dos objetivos
organizacionais (DANTAS E ARAUJO, 2018). Zarifian (2001) acrescenta que a organizago
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deixa de avaliar sua for¢a de trabalho apenas pelas habilidades fisicas e passa a gerencia-la
considerando sua capacidade de compreender o processo de trabalho.

Chiavenato (2010) afirma que ¢ a funcdo, que permite a colaboracdo das pessoas -
empregados, funcionarios, recursos humanos, talentos ou qualquer denominagdo que seja
utilizada - para alcangar os objetivos organizacionais e individuais. Tanto a organizagdo quanto
as pessoas que nela trabalham possuem expectativas e a efetiva gestdo de pessoas busca alinha-
las para que ambos os lados sejam, de alguma forma, atendidos. Se apenas um dos lados for
contemplado em suas expectativas, o processo tende a ser disfuncional e, eventualmente, sera
interrompido sem alcangar os resultados pretendidos (ENAP, 2021).

As organizagdes que se adiantarem na implementagdo de estratégias para atrair,
desenvolver e reter talentos, investindo no potencial humano, terdo maiores chances de alcangar
sucesso em um mercado competitivo (BORIOLO; CARVALHO, 2010). Segundo Mintzberb e
Quinn (2001) estratégia pode ser definido como um plano que integra as principais metas e
acOes sequenciais de uma organizagdo em todos os aspectos. Uma estratégia bem formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagao.

Ja a gestdo estratégica de pessoas pode ser definida como agdes transversais para todas
as areas funcionais da organizagdo, inserindo e estimulando as pessoas no processo de
planejamento estratégico (BERGUE, 2020). Busca também conciliar as expectativas da
organizagdo e das pessoas, a concepcao de que as pessoas sao um recurso que deve servir aos
interesses da organizagdo ¢ superada. Assim, pode-se entender que a Gestdo Estratégica de
Pessoas estd intimamente ligada a estratégia da organizagdo. Esse escalonamento do
entendimento do que ¢ estratégia, gestao estratégica e gestio estratégica de pessoas mostra que
o elemento central ¢ as pessoas. Alguns autores trabalham como se a estratégia de gestao de
pessoas fosse derivada da estratégia da organizacdo, na pratica, elas influenciam-se
mutuamente, pois as pessoas nao apenas influenciam a estratégia da organiza¢do como sdo as
responsaveis por sua implementagcdao (DUTRA, 2016).

Para que todo esse processo seja efetivo na organizagao, a gestdo de recursos humanos
tem sido fundamental, pois tem depositado esfor¢des para conciliar os objetivos
organizacionais e de pessoas, assim a gestdo de recursos humanos pode ser estruturada de duas
formas a primeira focada na organizacdo — relacionada a estratégia organizacional, ao
desempenho produtivo, a atribuicdo de responsabilidades, bem como as diferentes categorias
de situacdes (ZARIFIAN, 2001) e em segundo focada nas pessoas — voltada para o significado
do envolvimento individual e coletivo, para as motivagdes, para a tomada efetiva de iniciativas
e responsabilidades e o desenvolvimento de competéncias.

Ao aprofundar o olhar sobre as pessoas e o desenvolvimento de competéncias, € possivel
identificar trés niveis: individual, coletivo e organizacional. As competéncias individuais
resultam de multiplas trocas de conhecimentos e da conexdo entre diversas atividades. Ja as
competéncias coletivas, conforme explica Zarifian (2001), exigem que os individuos
estabelecam referenciais comuns e compartilhem a mesma linguagem profissional. Esse tipo de
competéncia supera a simples soma das competéncias individuais, pois € potencializado pela
sinergia e pelas interagdes sociais entre os grupos. Por fim, as competéncias organizacionais
referem-se ao conjunto da organizagdo ou de uma de suas unidades, englobando conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais, além de valores que diferenciam a
instituicdo e geram vantagem competitiva (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

O conceito de competéncia ¢ compreendido como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, capacidades humanas que sustentam um desempenho de alto
nivel, partindo-se da ideia de que os melhores resultados estdo ligados a inteligéncia e a
personalidade dos individuos (FLEURY; FLEURY, 2001). Para Fleury e Fleury (2004),
competéncia consiste em saber agir de forma responsavel e reconhecida, mobilizando,
integrando e transferindo conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
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econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. Ja Carvalho ef al. (2008) associam a
competéncia ao desempenho de qualidade de um profissional, caracterizado pela capacidade de
realizar uma tarefa conforme padrdes estabelecidos, mobilizando diferentes saberes: o saber, o
saber fazer e o saber ser.

De acordo com Rabaglio (2006), todo ato realizado por um individuo exige a presenga
de conhecimentos, habilidades e atitudes, elementos que variam de pessoa para pessoa. Ainda
segundo o mesmo autor, ¢ fundamental que a empresa desenvolva todas as competéncias do
modelo C.H.A. (Conhecimento, Habilidade e Atitude) para assegurar um diferencial
competitivo. O conhecimento corresponde ao saber, abrangendo a formagdo técnica,
escolaridade, cursos, especializacdes e afins. A habilidade refere-se ao saber fazer, ou seja, a
aplicagdo pratica do conhecimento adquirido, resultante da experiéncia. J4 a atitude diz respeito
ao querer fazer, envolvendo comportamentos e disposi¢cdes que permitem alcangar resultados
eficazes com base nos conhecimentos e habilidades ja obtidos ou que ainda serdo adquiridos
(RABAGLIO, 2001).

Assim, a competéncia pode ser entendida como a integragdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes aplicados de forma eficaz a um determinado contexto (FLEURY;
FLEURY, 2001). Nesse conjunto, as hard skills representam competéncias técnicas, ou seja,
sdo requisitos e conhecimentos técnicos necessarios para que alguém execute tarefas
relacionadas a sua area de atuacdo. Em outras palavras, podem ser interpretadas como uma
habilidade adquirida por meio de treinamento, educacdo ou estudo no local de trabalho para
executar corretamente as tarefas de trabalho (SETIANA et al, 2019). Enquanto que as sof? skills
representam competéncias de natureza nao técnica, voltadas para aspectos comportamentais,
relacionais ¢ de adaptacdo, essenciais para a atuacdo profissional em ambientes atuais
(BERBEGAL-MIRABENT et al., 2017).

3 Metodologia

O procedimento escolhido para o desenvolvimento da pesquisa foi a revisao sistematica
da literatura (RSL). A RSL seguiu os passos propostos por Tranfield, Denyer e Smart (2003) -
planejamento da revisao, conducao da revisdo e apresentagdo e disseminagao dos resultados; e
o protocolo Prisma, resumidos na Figura 1. No planejamento da revisdo, definiu-se a questao
norteadora da pesquisa: o que sdo soft skills e quais as suas competéncias constituintes?
Posteriormente, a etapa de condugdo da revisdo iniciou-se com a busca nas bases de dados da
Scopus € da Web of Science com o termo “Soft Skills” somente por titulo de artigo. Foram
encontrados 1.678 documentos na Scopus e 1.184 documentos na Web of Science. Para o
refinamento dos documentos fez-se a aplicacdo de filtros. Para a base Scopus, limitou-se os
documentos até o ano de 2024 por area tematica limitando-se as seguintes: Social Sciences,
Engineering, Business, Management and Accounting, Psychology e Multidisciplinary. Em tipos
de documentos, limitou-se a artigo e review e quanto ao idioma limitou-se ao inglés e portugués.
Assim, teve-se como resultado 644 documentos. Ja para a base Web of Science limitou-se os
documentos até o ano de 2024, para as areas education educational research, management,
business, engineering multidisciplinary, communication, psychology, psychology soacial,
public administration, engineering manufacturing. Em tipos de documentos limitou-se em
artigo e review, e no idioma limitou-se em inglés e portugués, tendo como resultado 309
documentos.

Assim, obteve-se um total de 953 documentos entre das duas bases. Foram retirados 154
artigos duplicados, restando 799 documentos, e desse total 55 artigos que ndo apresentavam
resumo, resultando em 744 artigos. Em seguida, foi realizado mais um refinamento denominado
estratégico em que se buscou identificar os artigos mais citados em cada ano a fim de também
visualizar a evolugdo histoérica do conceito. Uma analise preliminar mostrou que os estudos
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sobre o tema comecaram a aumentar a partir de 2011, por isso, foram excluidos estudos
anteriores (34 documentos). Posteriormente, selecionaram-se os artigos do tipo review
(revisdes da literatura), independentemente do ntimero de citagdes, e o artigo mais citado em
cada ano. Como resultado, foram identificados 29 documentos elegiveis para leitura completa
e a extragdo dos dados. Por fim, foram extraidos os conceitos ¢ as habilidade classificadas como
Soft Skills de cada um desses artigos, cujos resultados sao apresentados na proxima secao.

Figura 1- Fluxograma prisma
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Fonte: elaboragio propria.

4 Resultados
4.1 O conceito de Soft Skills

Hé uma grande diversidade na forma como as soft skills sdo denominadas na literatura.
Entre os termos mais utilizados, destacam-se: habilidades sociais, habilidades aplicadas,
habilidades do século XXI, habilidades para a vida, habilidades interpessoais, habilidades de
empregabilidade, inteligéncia emocional, habilidades ndo cognitivas, competéncias sociais,
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competéncias gerais, competéncias-chave e competéncias transversais. Essa variedade gera
confusdo e dificulta a comparagdo e at¢ mesmo a sua defini¢do entre os diferentes modelos e
estruturas teoricas.

Primeiramente, buscou-se compreender como os 29 artigos selecionados para essa revisao
tém definido as Soft Skills ao longo dos anos, com énfase na divisdo entre habilidades de
natureza intrapessoal e interpessoal, ¢ em qual desses grupos cada habilidade se insere. O
quadro 1 demonstra os conceitos existentes para o termo Soft Skills identificados de cada artigo.

Quadro 1 - Defini¢do de Soft Skills entre 2011 a 2024.

Autores (ano) Definiciao Habilidades em evidéncia Foco Intrapessoal Foco Interpessoal
Habilidades intrapessoais, como a Autogerenciamento, trabalho
Laker e Powell capacidade de gerenciar si mesmo e em equipe
(2011) habilidades interpessoais € como alguém X X
lida com suas interagdes com os outros
Kim J.; Erdem M.; Habilidades interpessoais conjunto de Responsabilidade, autoestima,
Byun J.; Jeong H. responsabilidade, autoestima, sociabilidade | sociabilidade e trabalho em X
(2011) e trabalho em grupo grupo
Soft Skills sdo qualidades interpessoais, Integridade, comunicagio,
Robles (2012) também conhecidas como habilidades e cortesia, responsabilidade,
atributos pessoais que alguém possui habilidades sociais, atitude X
positiva, profissionalismo,
flexibilidade, trabalho em
equipe e Etica no trabalho
Hurrell S.A.; Habilidades interpessoais envolvem lidar Trabalho em equipe,
Scholarios D.; com 0s outros e gerenciar a si mesmo e suas | autogerenciamento
Thompson P. (2013) | emogdes de maneira consistente com locais X
de trabalho e organizagdes especificos.
Rao M.S. (2014) habilidades sociais como a capacidade de se | Comunicagdo
comunicar com outras pessoas de forma
eficaz e eficiente, de forma educada e
agradavel. Além disso, habilidades sociais X
sdo complementares as habilidades técnicas.
Gibb S. (2014) As habilidades sociais sdo invariavelmente Comunicagio, trabalho em
sociais e significativas na medida em que equipe, habilidoso
sdo a base da participagdo, comunicagdo e
cooperacdo associadas a aprendizagem e ao X
desenvolvimento do desempenho
habilidoso.
Matturro (2015) Séo conhecimentos a partir da experiéncia, Lideranga, habilidades de
isto é, a pratica no ambiente de trabalho comunicagdo, Orientag@o ao
cliente, trabalho em equipe,
pensamento analitico,
resolugdo de problemas,
comprometimento, X
responsabilidade, vontade de
aprender, motivagao
Hurrell S.A. (2016) Habilidades sociais incluem comunicagao Comunicagao, trabalho em
oral, trabalho em equipe, atendimento ao equipe e autoapresentacao X X
cliente e autoapresentagio
Itani M.; Srour 1. Conjunto de habilidades interpessoais, Comunicagdo, trabalho em
(2016) incluindo comunicagéo, trabalho em equipe, | equipe, gestdo e
gestao e empreendedorismo empreendedorismo X
Ibrahim R.; As soft skills sdo representadas por Comunicagao, tomada de
Boerhannoeddin A.; competéncias como a comunicagdo, tomada | decisdo e resolugdo de
Bakare K.K. (2017) | de decisdo e resolugdo de problemas, problemas, habilidades de
habilidades de lideranga e relacionamento lideranga e relacionamento X
com pessoas com pessoas
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Ritter B.A.; Small
E.E.; Mortimer JW.;
Doll J.L. (2018)

As habilidades interpessoais sdo trabalho
em equipe, comunicacao, lideranga e
resolugdo de problemas

Trabalho em equipe,
comunicagdo, lideranga e
resolugdo de problemas

Zuo J.; Zhao X.;
Nguyen Q.B.M.; Ma
T.; Gao S. (2018)

As habilidades sociais ¢ um constructo de 6
dimensdes, sendo elas: habilidade de
comunicagdo, habilidade de lideranga,
habilidade de gerenciamento de conflitos,
habilidade de motivagao para realizagao,
habilidade de trabalho em equipe e
habilidade cognitiva

Comunicagdo, lideranga,
gestao de conflitos, motivagao
para realizagdo, trabalho em
equipe e habilidade cognitiva

Vogler J.S.;
Thompson P.; Davis

D.W.; Mayfield B.E.;

Finley P.M.; Yasseri
D (2018)

O desenvolvimento das habilidades sociais
consiste sobre a habilidade interpessoal de
trabalho em equipe/colaboragao,
Pensamento critico/resolugdo de problemas,
comunicagdo oral e criatividade/inovagao

Trabalho em equipe,
pensamento critico, resolu¢ao
de problemas, comunicagio
oral, criatividade e inovagdo

Rebele J.E.; St.
Pierre E.K. (2019)

Habilidades sociais incluem pensamento
critico, ética e habilidades de comunicagao

Pensamento critico, ética e
habilidades de comunicagio

Succi C.; Canovi M.
(2020)

Habilidades de comunicagao,
comprometimento com o trabalho e as
habilidades de trabalho em equipe sdo
classificadas como as competéncias sociais

Habilidades de comunicagao,
comprometimento com o
trabalho e as habilidades de
trabalho em equipe

Dolce V.; Emanuel
F.; Cisi M.; Ghislieri
C. (2020)

Sdo competéncias de relacionamento
interpessoal: trabalho em equipe, resolugido
de problemas e tomada de decisdo, gestdo
do tempo, estratégias adaptativas para lidar
com tarefas, resiliéncia, comunicagdo e
gestdo de conflitos

Trabalho em equipe, resolugdo
de problemas e tomada de
decisdo, gestdo do tempo,
estratégias adaptativas para
lidar com tarefas, resiliéncia,
comunicagdo e gestio de
conflitos

Caeiro-Rodriguez
M.; Manso-Vazquez
M.; Mikic-Fonte
F.A.; Llamas-Nistal
M.; Fernandez-
Iglesias M.J.;
Tsalapatas H.;
Heidmann O.; De
Carvalho C.V;
Jesmin T.; Terasmaa
J.; Sorensen L.T.
(2021)

Habilidades interpessoais sao habilidades
que aprimoram a capacidade de trabalhar
em equipe. Essas habilidades estdo
relacionadas a capacidade de um individuo
de colaborar em grupo, comunicar-se
eficazmente, compreender as necessidades
dos outros, transferir conhecimento para o
mundo real, etc.

Trabalho em equipe,
comunicag¢io e conhecimento

Malik e Mohan

Sao habilidades eficazes para o

Comunicagao, iniciativa,

(2022) desenvolvimento da personalidade e tecnologia, lideranca,
profissionalismo Produtividade e trabalho em
equipe
Polakova M.; As habilidades sociais s3o essenciais para Habilidades de resolugao de

Suleimanova J.H.;

Madzik P.; Copus L.;

Molnarova I.;
Polednova J. (2023)

enriquecer as interagdes interpessoais,
promover a colaboragéo eficaz e o trabalho
em equipe, promover a adaptabilidade ¢ a
resiliéncia, impulsionar a inovagao,
estabelecer relacionamentos soélidos e apoiar
o desenvolvimento pessoal e profissional

problemas, Habilidades de
comunicagdo, Habilidades
organizacionais/gerenciais,
Trabalho em equipe,
Habilidades de lideranga,
Criatividade, Pensamento
analitico e critico, Orientagdo
por valores, Flexibilidade,
Iniciativa e engajamento,
Habilidades de aprendizagem,
Foco no bem-estar, Assungio
de responsabilidade,
Inteligéncia emocional e
Persisténcia

Al-Fayez, WAB; Al-
Omari, AAH (2024)

As habilidades interpessoais sdo
comunicagao, resolucdo de problemas,
negociagdo, planejamento e gestdo do

Comunicagao, resolugdo de
problemas, negociagao,
planejamento e gestao do
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tempo, trabalho em equipe, lideranga e tempo, trabalho em equipe, X
pensamento critico lideranga e pensamento critico

Fonte: elaboracdo propria.

O quadro 1 mostra que ha muita variedade na forma como as Soft Skills sao definidas,
o que indica que ainda ndo existe um acordo entre os estudiosos sobre o que exatamente sao,
do que se compdem e como devem ser aplicadas. Cada autor destaca diferentes aspectos dessas
habilidades, o que reflete nao s6 diferengas nos termos usados, mas também nas ideias, culturas
e contextos em que estdo inseridos. as Soft Skills geralmente sao conhecidas e compreendidas,
mas ainda nao definida com precisao, devido as grandes dificuldades em encontrar uma visao
mais unificada (KECHAGIAS, 2011; BALCAR, 2014).

Observa-se que do periodo de 2011 a 2014 ha uma énfase na diferenciagdo entre os dois
focos (intrapessoal/interpessoal). Sdo as primeiras tentativas de criar em uma defini¢do para
soft skills. No periodo de 2015 a 2018 ¢ apresentada uma diversidade de habilidades. Do ano
de 2019 em diante, o aprofundamento das sof? skills sdo relacionadas as competéncias para o
futuro, ligadas a empregabilidade e resiliéncia, ou seja, uma abordagem mais holistica (ex.:
Polékova et al., 2023).

Analisando os conceitos no quesito pontos semelhantes, todos os autores concordam
que Soft Skills ndo s3o habilidades técnicas ou operacionais, e sim relacionadas ao
comportamento, a atitude e as relacdes humanas. Assumem que essas habilidades sdo essenciais
para o sucesso profissional, seja em contextos publicos ou privados, dao énfase na comunicacao
e no trabalho em equipe. Muitos autores fazem distingdo entre habilidades intrapessoais
(relacionadas ao autogerenciamento, autoconhecimento, motivacdo pessoal) e habilidades
interpessoais (como comunicagdo, empatia, trabalho em equipe). Essa distingdo existe porque
as Soft Skills envolvem tanto a forma como a pessoa lida consigo mesma quanto a forma como
se relaciona com os outros, ditando o comportamento humano no ambiente de trabalho.
Entende-se que as Soft Skills sao habilidades voltadas para o ser humano, ou seja, o sentimento
e o relacionamento de si para com os outros no mesmo ambiente de trabalho. Cada habilidade
ou conjunto de habilidades estdo associadas a profissdo de cada individuo, hd depender das
necessidades pessoais ou de um grupo de pessoas, para o alcance dos objetivos pessoais e
consequentemente ao sucesso organizacional. Poucas abordagens apresentam um modelo
completo ou estrutural das soft skills, como em Zuo et al. (2018), que propdem 6 dimensoes.

A partir de todos esses conceitos, pode-se definir soft skills como habilidades
interpessoais essenciais, voltadas para o aspecto humano, isto €, para os sentimentos € para as
relagdes estabelecidas entre si € com os outros no ambiente de trabalho. Cada habilidade, ou
conjunto delas, esta vinculada a profissdo de cada individuo e varia conforme as necessidades
pessoais ou coletivas, contribuindo para o alcance de objetivos individuais e,
consequentemente, para o sucesso organizacional.

4.2 Habilidades das Soft Skills

A partir das variadas defini¢des do termo Soft Skills, fez-se um quantitativo da frequéncia
das habilidades das Soft Skills, extraidas a partir das defini¢cdes dos pesquisadores que foram
apresentadas no quadro 1. Essa relacdo tem o objetivo de compreender a frequéncia das
habilidades das Soft Skills mais utilizadas na defini¢cdo do termo e criar um ranking das mais
mencionadas na literatura. O grafico 1 apresenta esse ranking a partir da frequéncia das citagdes
do quadro 1.

Grifico 1 — As Soft Skills mais mencionadas na literatura (2011-2024)
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Fonte: elaboracdo propria.

O grafico 1 mostra uma diversidade de termos para definir as soft skills, de acordo com
os pesquisadores sdo 27 diferentes habilidades que a compdem, o que dificulta obter um
entendimento concreto e uma defini¢do exata de seu significado, pois ela compreende uma
variedade de habilidades essenciais tais como: trabalho em equipe, comunicagdo, lideranga,
resolugdo de conflitos, planejamento, gestdo, motivagao, criatividade resolug¢do de problemas e
dentre outros, o que explica os desafios conceituais na compreensao e aplicacao das Soft Skills

O grafico 1 também mostra que trés habilidades sdo mais mencionadas na literatura
como componentes das soft skills, sdo elas: trabalho em equipe, comunicagdo e resolucao de
problemas. Ao analisar o conceito das trés habilidades compreende-se que o trabalho em equipe
vai além da cooperacao simples; exige consciéncia coletiva, responsabilidade e visdo sistémica.
Envolve a habilidade de contribuir de forma construtiva, lidar com diferengas e atuar em prol
do sucesso coletivo. A comunicagdo nao € apenas transmitir informagdes, mas também ouvir
ativamente e saber quando e como se expressar. Ela € essencial para o bom funcionamento das
relagdes interpessoais € do ambiente de trabalho, favorecendo a colaboragao e a resolugdo de
problemas exige raciocinio critico, criatividade e autonomia para lidar com desafios variados.

Os pontos em comum entre essas habilidades € que as trés habilidades estao claramente
associadas a situagdes de trabalho e sdo fundamentais para o desempenho individual e coletivo
nas organizagdes, envolvem a capacidade de a¢dao e tomada de decisdo e relacionam-se com a
ideia de eficacia e produtividade, onde visam garantir resultados efetivos, seja por meio de
interacdes claras (comunicagdo), de metas coletivas (trabalho em equipe), ou de solugdes
criativas (resolugdo de problemas). Os pontos diferentes entre as habilidades estdo no foco
principal da habilidade, na qual a comunicagdo se refere a natureza interpessoal/relacional
(relacionada a como lidamos com os outros), o trabalho em equipe se refere a natureza
Intrapessoal (como lidamos com nd6s mesmos) e a resolugcdo de problemas relagdo cognitiva
(como pensamos e resolvemos problemas).

A comunicagdo e o trabalho em equipe estdo fortemente ligados a convivéncia social e
interpessoal, enquanto resolu¢do de problemas tem uma énfase mais forte no raciocinio e na
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capacidade analitica. No entanto, todas se complementam no ambiente de trabalho: uma boa
comunicagdo favorece o trabalho em equipe, que por sua vez cria condigdes mais eficazes para
resolver problemas em grupo.

Por outro lado, quando se analisa as defini¢des dessas habilidades identificadas (quadro

2), verifica-se que ha significados e formas diferentes para cada habilidade. Por isso, buscou-
se, a partir da analise da complementaridade dos conceitos apresentados, a apresentacdo de uma
definicdo final para cada uma dessas competéncias. Importante salientar que o Quadro 2
apresenta somente cinco estudos, pois somente estes apresentaram de forma clara o conceito de
alguma habilidade das soft skills.

Quadro 2: Comparag¢éo das habilidades mais valorizadas nas soff skills de diferentes autores

Pesquisadores
Robles (2012) Zuo J.; Zhao X.; Vogler J.S.; Rebele J.E.; St. Polakova M.;
Nguyen Q.B.M.; Thompson P.; Pierre E.K. Suleimanova
Habilidade Ma T.; Gao S. Davis D.W.; (2019) J.H.; Madzik P.; Definicao final
(2018) Mayfield B.E.; Copus L.;
Finley P.M.; Molnarova L.;
Yasseri D. (2018) Polednova J.
(2023)

Trabalho em equipe Cooperativo, se da | Colaboragdo com Capacidade de A importancia do Cooperagéo entre
bem com os outros em dire¢do trabalhar em trabalho em equipe | diversas pessoas,
outros, agradavel, ao objetivo equipes diversas, no futuro sendo agradavel,
solidario, compartilhado negociar e aumentara devido colaborativo, solidario.
prestativo e gerenciar conflitos as mudangas nas Atitudes estas que
colaborativo condi¢des em que precisam ser aplicadas

a colaboragdo no presencial quanto
dependera mais de | em formato online.
ferramentas

digitais.

Comunicagio Oral, capacidade A comunicagio Habilidades de Capacidade de Envolvem A comunicagio é o
de falar, escrita, eficaz contribui comunicagio oral escrever e falar discurso, didlogo e | meio de transmissdo de
apresentagao, para a coesdo da ou escrita, com eficacia aspectos de ideias e informagdes
escuta equipe para o incluindo falar em comunicagao entre as pessoas. O

entendimento publico e nogdes estratégica, que meio de transmissao

basicas como servem ao pode ser pela fala ou

escrever e-mails individuo para se escrita. Para a sua

claros, etc. comunicar com eficiéncia sdo
sucesso e de adicionadas
acordo com a simultaneamente a
situacgdo € o empatia e a escuta que
contexto contribuem para uma
individuais, tendo comunicagdo eficaz
em vista a empatia | entre o emissor € o
por suas proprias receptor em um
necessidades e as discurso ou didlogo
dos outros

Lideranga Gerenciamento de | Comportamentos Comportamentos E a pessoa que estd a

recursos,
autoconsciéncia,
analise critica e
sensibilidade

de lideranga como
assumir
responsabilidade,
apoiar o trabalho

de lideranga
transformacional e
colaborativa sdo
reconhecidos como

frente do setor,
unidade ou da equipe
que tem a fungdo de
liderar, gerir recursos e

dos outros, etc ferramentas que assumi
eficazes para responsabilidades,
promover riscos e desafio em
resultados busca de resultados
positivos

Habilidades Cognitivas

Tomar decisdes e
resolver problemas

Versatilidade, a
capacidade de
pensar de maneiras
diferentes,
considerar varias
opgdes e enxergar

Habilidades que
englobam um conjunto
de agdes como pensar,
decidir, resolver, coisas
ou situagdes
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diferentes lados do
problema

Gestao de Conflitos

Para gerenciar os
conflitos
adequadamente, ¢
imperativo
estabelecer uma
relacdo de
confianga entre as
partes interessadas

Para gerenciar os
conflitos
adequadamente, ¢
imperativo estabelecer
uma relagdo de
confianga entre as
partes interessadas

Etica no trabalho

Trabalhador,
pessoa disposta a
trabalhar, leal, tem
iniciativa,
automotivado,
pontual, bom
atendimento

Evitar o
comportamento
de trapaca

Eo comportamento
ético por meio de
atitudes corretas dentro
da organizagdo e no
tratamento com as
pessoas.

Motivagdo

Reconhecer a
necessidade de
motivar e apoiar
outros membros da
equipe para lidar
com os desafios

Reconhecer a
necessidade de motivar
€ apoiar outros
membros da equipe
para lidar

com os desafios

Tecnologia da informagao

Aprender a usar a
tecnologia basica
(por exemplo,
Excel, power point
e ferramentas de
comunicagdo online

Aprender a usar a
tecnologia basica (por
exemplo, Excel, Power
point e ferramentas de
comunicagdo online

Pensamento Critico

Desenvolver a
capacidade de
pensar
criticamente.

Desenvolver a
capacidade de pensar
criticamente.

Habilidades
organizacionais/gerenciais

Séo a capacidade
de gerenciar o
proprio tempo e
planejar o tempo
com outras pessoas

Séo a capacidade de
gerenciar o proprio
tempo e planejar o
tempo com outras
pessoas

Cortesia Boas maneiras, ter Boas maneiras, ter
etiqueta etiqueta empresarial,
empresarial, Ser Ser gracioso, dizer por
gracioso, dizer por favor e obrigado, ser
favor e obrigado, respeitoso
ser respeitoso

Flexibilidade Adaptabilidade, Adaptabilidade,
disposi¢do para disposi¢ao para mudar,
mudar, aprendiz ao aprendiz ao longo da
longo da vida, vida, aceita coisas
aceita coisas novas, ajusta-se as
novas, ajusta-se as mudangas
mudancas

Integridade Honesto, ético, Honesto, ético, moral

moral elevada,
possui valores
pessoais, faz o que

elevada, possui valores
pessoais, faz o que ¢
certo

é certo

Habilidades Interpessoais Agradavel, senso Agradavel, senso de
de humor, humor, amigavel,
amigavel, atencioso, empatico,
atencioso, tem autocontrole, é

empatico, tem
autocontrole, €
paciente, sociavel
e caloroso

paciente, sociavel e
caloroso
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Atitude Positiva Otimista, Otimista,
entusiasmado, entusiasmado,
encorajador, feliz, encorajador, feliz,
confiante confiante

Profissionalismo Aparéncia Aparéncia profissional,
profissional, bem- bem-vestido,
vestido, equilibrado
equilibrado

Responsabilidade Responsavel, Responsavel,
confiavel, realiza o confiavel, realiza o
trabalho, trabalho,
autodisciplinado, autodisciplinado, quer
quer fazer bem, ¢ fazer bem, ¢
consciente consciente

Fonte: Elaboracdo propria.

5 Consideracoes Finais

A realizagdo desta pesquisa foi essencial para o aprofundamento do conceito de Soft
Skills, permitindo uma melhor compreensdo das habilidades e competéncias relacionadas ao
comportamento humano. A partir da revisdo da literatura, observou-se que cada pesquisador
apresenta uma perspectiva distinta ao tentar definir o conceito de Soft Skills, que diante da
amplitude das defini¢des do termo vale ponderar que muitas das defini¢cdes partiram de um
momento temporal especifico. Quanto a tentativa de defini-la ficou evidente que o termo Soft
Skills abrange varias habilidades cognitivas, sociais € comportamentais € que apds esse
levantamento pode-se definir as Soft Skills como habilidades interpessoais essenciais, voltadas
para o ser humano, ou seja, o sentimento e o relacionamento de si para com 0s outros no mesmo
ambiente de trabalho. Cada habilidade ou conjunto de habilidades estdo associadas a profissao
de cada individuo, h4 depender das necessidades pessoais ou de um grupo de pessoas, para o
alcance dos objetivos pessoais e consequentemente ao sucesso organizacional.

As soft skills podem ser classificadas em dois grupos: interpessoais € intrapessoais. As
habilidades interpessoais dizem respeito a interacdo com outras pessoas, envolvendo talentos
voltados para o relacionamento, como personalidade, simpatia, gestdo do tempo, organizagao,
comunica¢do, competéncia cultural e social, resolugdo de conflitos, trabalho em equipe e
lideranga (PARSONS, 2008; WARNER, 2020). Ja as habilidades intrapessoais t€ém foco na
reflexdo interna e no autoconhecimento, englobando qualidades como independéncia,
autorrealizagao, autorregulagdo emocional, automotivacao, autodisciplina e
autodesenvolvimento (DIPPENAAR; SCHAAP, 2017).

As habilidades mais mencionadas na literatura que melhor definem as Soft Skills sdo o
trabalho em equipe, a comunicagdo e a resolu¢do de problemas. O trabalho em equipe refere-
se a capacidade de atuar de forma colaborativa, conciliando diferentes ideias, habilidades e
perspectivas para atingir objetivos comuns. A comunicagdo envolve transmitir e receber
informacdes de maneira clara e eficaz, utilizando escuta ativa, empatia e adequacao da
mensagem ao contexto. J& a resolucdo de problemas demanda raciocinio critico, criatividade e
habilidade para tomar decisdes que solucionem desafios de forma eficiente. Essas trés
competéncias se destacam por sua relevancia na construc¢ao de relagdes profissionais saudaveis,
na adaptagdo a cenarios dinamicos e na geragao de resultados positivos para as organizagoes.

No presente trabalho foram encontradas trés limitagdes. A primeira delas estd
relacionada as bases de dados, pois o levantamento e as buscas foram realizados somente em
duas bases (Scopus e Web of Science). A segunda limitagdo consiste no momento temporal,
pois a amplitude das defini¢cdes partiu de cada momento especifico e a terceira limitagdo se
refere ao foco nos artigos mais citados, na qual outros artigos ndo entraram na revisao

Anais do XIII SINGEP-CIK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 12




2 XIll SINGEP (g} CYRUS sz

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

sistematica, pesquisas futuras poderiam expandir a revisdo para outras bases e englobar todos
0s artigos.

O presente estudo foi uma etapa inicial das buscas nessa temadtica, propde-se que sejam
realizados projetos de pesquisa que ampliem esta pesquisa e tragam novas discussoes,
abordando o tema por meio de estudos de caso que verifiquem a aplicagdo das soft skills na
pratica das organizac¢des contemporaneas € do mercado de trabalho.
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