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Resumo 
No decorrer da história, as práticas organizacionais sofreram diversos 
avanços e mudanças. Assim, as organizações passaram a trabalhar as 
competências associando a traços de personalidade chamando-as de soft 
skills, levando a compreender que a individualidade humana passou a ser o 
elemento chave para o avanço da organização. O presente estudo visa 
aprofundar conhecimento sobre soft skills e identificar em vários segmentos 
de negócios como são reconhecidas empiricamente e cientificamente pelos 
gestores e como são destacadas no ato de contratação para funções 
estratégicas. Como objetivos específicos, será abordado um estudo 
conceitual sobre competências nas organizações, contextualizando no atual 
mundo VUCA, fazendo um registro do período da pandemia resultante da 
Covid19; conhecer o que são as skills, suas classificações e aplicações 
identificando as principais exigências para cargos estratégicos; fazer um 
levantamento em campo com empresas em Sobral-CE, objetivando saber se, 
no ato do recrutamento e seleção para funções estratégicas,  quais as soft 
skills consideradas e quais são as mais priorizadas. Estudo classificado 
como empírico descritivo com análise qualitativa, tendo sido realizado 
através de entrevistas feitas de forma on line e também presencial em 
representações de segmentos de negócios. Percebeu-se que o reconhecimento 
das soft skills acontece nas organizações seja de forma empírica ou factual 
pela própria existência dos processos bem definidos, sendo a sua aplicação 
real e necessária por se tratarem de pessoas e por essas se conectarem com 
outras pessoas e não somente com cargos. A necessidade de possuir 
colaboradores detentores das soft skills é real, independente da empresa 
conhecer o termo ou não. A coleta em campo, promovida diretamente com 
gestores da área de pessoas, promoveu a visualização desse fato nas 
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organizações visitadas, como também possibilitou conhecer os métodos que 
são trabalhados no objetivo de valorização do indivíduo na organização.  

Palavras-chave: Competências; soft skills; sociologia das organizações, 
funções estratégicas  
 
 

Introdução  

Percebemos nos ambientes organizacionais, processos cada vez mais complexos, relações 
voláteis, cenários repletos de incertezas e dúvidas no que se almeja, típicos do mundo 
VUCA caracterizado por essa inconstância.  Ao passo que há essa dinâmica constante, há 
também mudanças nas profissões, funções e atividades. Como se manter e se diferenciar 
num ambiente onde mudanças acontecem constantemente? Uma grande possibilidade é 
acreditar e investir nas soft skills ou comumente denominadas de competências transversais. 
Essas passaram a ser descritas com a utilização de termos associados a traços de 
personalidade, tais como otimismo, responsabilidade, senso de humor, resiliência, 
inteligência emocional, entre outros, levando-nos a compreender que a individualidade 
humana passou a ser elemento chave para o avanço da organização, pois o maior ativo que 
uma empresa pode ter é o conhecimento e este só é possível se tiver como intermediador, 
um sujeito ativo.  Moura e Zotes (2015) afirmam que a sinergia das soft skills com os 
conhecimentos específicos de um indivíduo possibilita uma melhor integração no mercado 
de trabalho, no desempenho humano e financeiro. Conhecer e compreender a importância 
das soft skills nas organizações é objetivo norteador deste estudo e para isso, desenvolveu-
se um estudo do tipo empírico descritivo com coleta de campo em empresas com 
representação nos quatros segmentos: indústria, comércio, serviço e público. A pesquisa foi 
de análise qualitativa, sendo os entrevistados proprietários e/ou gestores de pessoas em 
empresas dos segmentos já citados.  

Posto isto, a pergunta norteadora desta pesquisa assenta no seguinte pressuposto: como 
reconhecer as competências e as soft skills necessárias e urgentes nas organizações e como 
são destacadas, independente do setor de atuação da empresa, no ato da contratação para 
cargos estratégicos? 

Enquadramento 

O termo soft skills e a sua primeira conceituação surgiu a partir de uma quebra de 
estereótipo. Katz (1974), ao perceber que entre as organizações havia apenas uma única 
compreensão do que seria um bom administrador, identificou, por meio de investigação, 
“gerentes bem sucedidos” com características que diferiam da “lista ideal de virtudes 
executivas” e concluiu que seria necessário possuir habilidades técnicas, humanas e 
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conceituais para se destacar no mercado.  Moura e Zotes (2015), ao tratarem sobre soft 
skills ou competências transversais, especificam-nas como atitudes comportamentais que 
são aperfeiçoadas ou até mesmo inatas, e com a combinatividade dos conhecimentos 
específicos, facilitam a introdução e integração do indivíduo no mercado de trabalho.  

Contudo, ao tratar das competências transversais, cabe compreender a linha tênue que 
permeia o ser competente e ter competência. Embora sejam complementares, nem sempre 
na prática, é utilizado dessa maneira. Ter o indivíduo na organização apenas como mão-de-
obra e como parte do todo e não o contrário e resumindo-o apenas a ter competência, 
remete-nos aos princípios da Administração Científica. Fleury e Fleury (2001, p.187) 
evidenciam que “as competências devem agregar valor econômico para a organização e 
valor social para o indivíduo”.  Quando há a sinergia do ser competente com o ter 
competência, dá-se início às soft skills. As competências transversais ou soft skills surgem 
como um modelo de competência revolucionário mediante a necessidade de reconetar a 
inteligência com o trabalho e reafirmar o trabalhador como o “grande sujeito, autor, criador, 
inovador, alguém que abre caminhos, que enfrenta os problemas e constrói soluções e não 
meramente um “executor”, passivo dos acontecimentos, que somente cumpre instruções e 
diretrizes feitas por outras pessoas” (Lima, Zambroni-de-Souza, & Araújo, 2015, p. 1235). 

O termo competência foi conceituado diversas vezes por vários autores e em diversas 
épocas. O que se pode notar é que sua conceituação muda conforme a época, o autor e o 
contexto estudado. Para Perrenoud (1999, sp.) competência “é uma capacidade de agir 
eficazmente em um determinado tipo de situação, apoiada em conhecimentos, mas 
sem limitar-se a eles. Para enfrentar uma situação da melhor maneira possível, 
deve-se, via de regra, pôr em ação e em sinergia vários recursos cognitivos 
complementares, entre os quais estão os conhecimentos”. Já Stroobants (2006) 
afirmou que a própria noção de competência nunca teve “uma definição rigorosa”, o que 
pode trazer consigo diversos problemas, em especial, a individualização dos processos de 
avaliação. São as vivências, os aprendizados e o conjunto de erros que carregamos ao longo 
de nossas experiências individuais que nos possibilita o desenvolvimento e solidificação 
de skills – competências – para o que fazemos tecnicamente. Para Schulz (2008, p. 149), 
“grande parte das soft skills relaciona-se com traços e hábitos pessoais”, ou seja, 
“desempenham um papel importante na formação da personalidade de uma pessoa, 
permitem a competência social e complementam as hard skills, que são os requisitos 
técnicos de um trabalho” (Schulz, 2008, p. 152). Drucker (1999) referido por Hendarman e 
Tjakraatmadja (2012, p. 35) afirmam que “tornar os trabalhadores do conhecimento 
produtivo exige mudanças de atitude, não só por parte do trabalhador do 
conhecimento individual, mas também por parte de toda a organização”. Sendo 
assim, não basta que o colaborador busque a solificação das soft skills. É necessário 
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que a organização possibilite um ambiente de apoio e crescimento. Há uma diferenciação 
dos termos soft skills e hard skills. Para Schulz (2008), hard skills são competências que 
são adquiridas pela via formal, ou seja, por meio da qualificação ou certificação. Por sua 
vez Deepa e Seth (2013) referidos por Andrade (2016, p. 64) compreendem hard skills 
como “competências técnicas e conhecimentos de domínio, enquanto as soft skills são um 
conjunto de habilidades individuais, habilidades interpessoais, habilidades de comunicação 
e inteligência emocional”. O relatório “The Future of The Jobs” lançado em 2016 no Fórum 
Econômico Mundial foi elaborado para administrar as mudanças advindas da força do 
trabalho em relação ao emprego, recrutamento e habilidades. A seguir, as tabelas indicam 
habilidades que se diferenciam por ser hard e soft skills.  

Tabela 1. Soft skills 

 
Fonte:Core work-related skills 

Tabela 2. Hard skills 

 
Fonte:Core work-related skills 

1.1. VUCA e Pandemia 

O Mundo VUCA, sigla que em português significa “Volátil, Incerto, Complexo e 
Ambíguo” antecipa a quem inserido nele está das inconstâncias que surgirão no contexto. A 
crise que se deflagrou no ano de 2020 em decorrência do novo coronavírus, gerou uma 
readaptação do ecossistema dos negócios, da saúde, da educação, dentre os inúmeros 
setores trabalhísticos, sociais, culturais, políticos, económicos e demográficos. Segundo a 
Organização Pan-Americana de Saúde (OPAN), no dia 11/03/2020, o COVID-19 foi 
caracterizada pela Organização Mundial de Saúde (OMS) como pandemia. Segundo 
Rezende, Marcelino e Miyaji (2020), com o isolamento social, a incerteza quanto ao futuro 
fez com que os hábitos de consumo fossem repensados. Concomitante a isso, a situação de 
pandemia desencadeou uma situação complexa em relação aos setores produtivos e a 
economia. A associação do mundo VUCA nas organizações com o contexto pandémico, 
segundo Worley e Jules (2020) consistiu na redistribuição de talentos, no estabelecimento 
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de forças de trabalho remotas, na construção de capacidades necessárias, no apoio perante 
as cadeias de suprimentos em dificuldades, na contribuição para esforços humanitários, na 
escolha entre demitir/ dispensar/ reter funcionários e no planeamento para reabertura em 
meio a incertezas.  

Metodologia 

A pesquisa é do tipo qualitativa empírica descritiva com análise de conteúdo, onde foram 
elencados os fatores que mais se destacaram nas falas dos entrevistados. Vale ressaltar que 
as empresas selecionadas serão denominadas por consoantes A, B, C e D. A primeira da 
Indústria; a segunda, de serviços; a terceira, Pública e a quarta, da área Comércio. As 
organizações entrevistadas consistem em empresas de médio a grande porte situados na 
cidade de Sobral/CE. A coleta de dados aconteceu de forma online e presencial, a depender 
da escolha da organização, com envio prévio do instrumento de coleta para os 
entrevistados. Das empresas entrevistadas, 1 empresa respondeu ao questionário e enviou as 
respostas por e-mail e as demais organizações aceitaram participar ativamente da conversa 
guiada pelo questionário. O questionário compreendeu 10 perguntas abertas e o período de 
aplicação ocorreu entre os dias 22/01/2021 e 03/02/2021. Devido ao contexto da pandemia, 
este estudo limitou-se a entrevistar somente uma empresa por tipo de negócio, daí a 
importância de ressaltar a não generalização dos resultados. 

Resultados e Análise 

Após análise da tabela, verificamos que: 

Tabela 3. Respostas dos entrevistados 
 
 

  

765



Ambiente Organizacional: importância e competências das soft skills  

 
Fonte: Própria 

1.2. Sobre Competência 

O comprometimento e a liderança foram competências em comum abordadas por algumas 
empresas no ato da seleção. Nenhuma organização convergiu no quesito de competências 
que geralmente não se apresentam. Inteligência emocional, criatividade e comprometimento 
com o negócio foram as mais enfatizadas pelas organizações.  Dentre as empresas 
entrevistadas, apenas uma abordou não ter dificuldades no ato de seleção e captação de 
novos colaboradores pois a admissão para cargos estratégicos ocorre por meio de indicação. 
Tomando como premissa o elencado por Perez (2005) quando se trata as competências 
como algo versátil e elástico. Cada empresa, baseado nos valores, visão e missão, 
estabelece seus processos afim de obter o que se almeja e cabe a ela mesma buscar 
possibilidades funcionais para si. Sobre as exigências acerca de competências essenciais na 
perspetiva de cada empresa, todas afirmaram que mudanças ocorreram. Contudo, o que se 
espera do(a) candidato(a) atualmente consiste em um bom marketing pessoal aliado ao 
espírito de liderança e domínio da tecnologia e das inovações do mercado em que a 
empresa atua. 

1.3. Sobre o Trabalho no Período da Pandemia 

O período de confinamento fez com que algumas das empresas entrevistadas fechassem os 
seus estabelecimentos e outras não, justamente por terem serviços como essenciais. Das 
organizações entrevistadas, as empresas com serviços não essenciais, não tiveram 
dificuldade em gerir as competências nesse contexto de crise. Contudo, das empresas que 
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foram entrevistadas e que configuram como serviço essencial, apenas uma teve dificuldade 
em gerir ambas as competências (técnicas e comportamentais), principalmente no que se 
refere a relacionamentos interpessoais e a outra organização sentiu a necessidade de 
redirecionar seus esforços e até mesmo cuidar mais da parte emocional dos colaboradores. 
E com isso, vale ressaltar que a organização precisa dispor dos meios para que o 
colaborador tenha estrutura para desenvolver o seu potencial. 

1.4. Sobre Soft Skills 

Das empresas entrevistadas, algumas não conheciam com exatidão o termo “soft skills”, 
embora o aplicassem no dia a dia organizacional. As demais empresas que conheciam o 
termo e sua aplicação, relataram sobre a sua importância, sobretudo a skill inteligência 
emocional. Além disso, afirmaram sobre a necessidade do(a) candidato(a) estar 
conectado(a) com os valores da organização, pois como fora mencionado nesta pesquisa, 
Schulz (2008), ao tratar das soft skills, aborda a correlação que a mesma possui com traços, 
hábitos pessoais e com a formação da personalidade do indivíduo.  Daí a importância da 
organização e do colaborador estarem em sinergia. Moura e Zotes (2015) enfatizam que é 
esse alinhamento que proporciona uma melhor integração do indivíduo no mercado de 
trabalho e no seu desempenho. Dentre as soft skills fundamentais para o desempenho, cabe 
citar a capacidade analítica, a lealdade, a empatia, a integridade e a confiança. 

 

Considerações Finais 

Reconhecer as soft skills nas organizações possibilitou compreender que embora o termo 
não seja tão presente no dia a dia de todas as empresas entrevistadas, a sua aplicação é real, 
ela acontece. O destaque que as soft skills recebem em cada organização no ato da 
contratação e no dia a dia do colaborador, ocorre de maneiras distintas. Entretanto, para 
empresas que tinham maior compreensão do termo e do seu significado, foi possível 
perceber uma busca maior por conexões, sinergias entre o colaborador e a empresa, a busca 
pelo ideal em comum, capaz de unir o ser humano e o ser organizacional. Foi percetível o 
entendimento das organizações de que o colaborador, em algum momento, necessitará de 
suporte para ter as suas habilidades moldadas. E o ser competente só atinge o seu potencial 
se a empresa também proporcionar meios para isso e se a esta também buscar, 
constantemente, a melhoria contínua dos seus processos, relacionamentos e habilidades. 
Perante o exposto, as soft skills e a sua utilização na prática, tanto pelos colaboradores 
como pela organização, configura-se como o ato prático que põe em ação o verbo, o ato de 
ser competente. 
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