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Soft skills no Contexto do Desenvolvimento de Pessoas nas Organizacoes:
Uma Revisao da Literatura

Resumo: No contexto de transformagdes digitais e rapidas mudangas no mercado de trabalho, cresce a demanda
por competéncias que extrapolam o dominio técnico. Nesse cendrio, as soff skills emergem como diferencial
essencial para a empregabilidade e o desenvolvimento profissional, destacando-se por sua capacidade de promover
produtividade, colaboragdo e adaptacdo. Este artigo teve como objetivo analisar como os periddicos de
Administragdo abordaram o conceito de soff skills nas organizagdes, no periodo de 2011 a 2024. Para tanto, foi
realizado um estudo qualitativo e descritivo, baseado em revisdo da literatura, utilizando o método do estado do
conhecimento, com foco em publicagdes da area de Administragdo indexadas pela CAPES. Os resultados
evidenciam a relevancia das soft skills para o mercado de trabalho, revelam a pluralidade de conceituagdes
existentes e reforcam que essas competéncias se tornaram cada vez mais essenciais diante das transformagdes
tecnologicas. Além disso, destacam-se demandas relacionadas ao ambiente e a diversidade, que reforcam a
necessidade de seu desenvolvimento continuo. A pesquisa contribui para sistematizar o estado do conhecimento,
oferecendo uma analise critica das terminologias, defini¢des e categorizagdes propostas nos estudos revisados,
consolidando a compreensao das soft skills como elemento estratégico nas organiza¢des contemporaneas.

Palavras-Chave: Soft skills; Habilidades; Competéncias Comportamentais; Desenvolvimento
Organizacional.
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1. Introducio

O cendrio mundial, cada vez mais dindmico e globalizado, exige das organizacdes
constantes mudancgas para sobreviver (OCDE, 2019). Se antes as pessoas eram vistas como
insumos, hoje o conhecimento ¢ considerado diferencial estratégico e vantagem competitiva
(Takeuchi; Nonaka, 2008). Nessa logica, Becker (1994) defende que educagdo e treinamento
aumentam a renda individual e s3o essenciais para a produtividade em economias tecnoldgicas,
destacando a importancia do desenvolvimento continuo de habilidades.

No ambiente corporativo, as habilidades dividem-se em soft skills, interpessoais, e hard
skills, técnicas (Braga; Ramos Filho; Louzada, 2023). Surgidas possivelmente em documentos
do Exército dos EUA (Toulamakos, 2020), as soft skills ainda carecem de consenso conceitual
(Duckworth; Yeager, 2015), envolvendo motivacdo, comunicagdo, autorregulacdo e
inteligéncia emocional (Heckman et al., 2012; Cimatti, 2016; Moura; Zotes, 2015, p. 255).

A diversidade de termos — soft skills, competéncias, aptiddes, skill — amplia
interpretagdes, mas gera confusao por falta de consenso (Duckworth; Yeager, 2015). Assim, a
pesquisa objetiva compreender como periddicos de Administracdo caracterizam soft skills,
identificando divergéncias, congruéncias e lacunas, e buscando uma categorizacao que favoreca
o entendimento. Nesse sentido, a pergunta norteadora ¢: Como as publicagdes dos periodicos
de Administracao tém compreendido o conceito de soft skills nas organizagdes no periodo de
2011 a 2024?

Para responder a essa questdo, realizou-se uma revisdo da literatura sobre soft skills em
periodicos de Administragdo no Brasil, entre 2011 e 2024. Esse tipo de pesquisa possibilita
compreender como o tema ¢ abordado em um periodo especifico e permite “o aprendizado
sobre o tema de maneira sucinta e completa, além de permitir novos estudos ao encontrar
lacunas e falhas” (Morosi; Fernandes, 2014, p. 155). O objetivo € analisar como essas
publica¢des nomeiam, definem e categorizam as soft skills no contexto organizacional. Como

objetivos intermediarios, foram definidos os seguintes:

1. Entender a importancia das soft skills no ambito organizacional;
2 Levantar os principais termos utilizados e suas frequéncias;

3. Verificar se os artigos se preocupam em definir as soft skills;

4 Identificar se ha uma categorizac¢ao e/ou se ha um padrao.
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Este estudo foi delimitado a periddicos com nomenclatura em “Administracao”,
publicados entre 2011 e 2024, e que abordassem soft skills no contexto organizacional,
descartando-se trabalhos centrados em aprendizado e/ou lideranca.

A pesquisa foi estruturada em trés etapas. A primeira apresenta o referencial tedrico,
com revisdo da literatura sobre termos referentes as caracteristicas do individuo, como aptidao,
capacidade, competéncia, habilidade, e seus equivalentes em inglés: ability, aptitude,
capability, capacity, competence, competency e skill. Também busca compreender a origem do
conceito de soft skill ¢ sua distingdo das hard skills, construindo uma base soélida de
conhecimento.

Posteriormente, descreve-se a metodologia, baseada na andlise de artigos do Portal de
Periodicos CAPES contendo “administracdo” em titulos ou resumos, com descritores
relacionados a soft skills, habilidades e competéncias interpessoais, socioemocionais e
comportamentais. Apds leitura exploratéria, foram descartados artigos fora do escopo,
detalhando-se fontes, critérios de inclusao/exclusao e limitagdes.

Os resultados desta pesquisa sugerem que soft skills tornam-se cada vez mais essenciais
no mercado de trabalho, sobretudo diante das répidas transformagdes tecnologicas. Sua
relevancia no contexto organizacional evidencia-se na capacidade de promover produtividade,
colaboracdo e adaptagdo. Ademais, demandas relacionadas ao ambiente e a diversidade
reforgam a necessidade de seu desenvolvimento continuo. Assim, compreender e aprimorar

essas competéncias € estratégico para o sucesso individual e coletivo nas organizagdes.

2. Fundamentacio tedrica

Durante a pesquisa, verificou-se variedade de termos para as skills, ressaltando
problemas de tradugdo, a necessidade de anélise etimoldgica e semantica, além de destacar a

origem do termo soft skills, seu papel organizacional e a distingdo frente as hard skills.

2.1 Terminologias: tradugoes

Ao importar termos de outros idiomas, surge a questdo da equivaléncia conceitual,
sendo essencial compreender a etimologia e o significado das palavras, priorizando termos

nativos quando houver correspondéncia (Dicionario Houaiss On, 2025; Merriam-Webster,
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2025; Dicionario Cambridge, 2025; Boyatzis, 1982; Iso-Ahola, 2024; Parry, 1997).
Capacidade, do latim capacitas, refere-se ao volume armazendvel ou a aptiddo mental,
competéncia, de competentia e competére, evoluiu do contexto juridico a capacidade adquirida
por saber e experiéncia, englobando saberes, informagdes ¢ CHA (Dolz, 2004; Fleury; Fleury,
2001); e habilidade, de habilitas, indica aptiddo e disposi¢do, diferenciando aptiddo, habilidade,
competéncia e capacidade. Termos em inglés — capacity, capability, competence/competency,
ability, aptitude e skill — possuem etimologias distintas, mas convergem no desempenho do
individuo. Assim, a tradugdo racional é: capacity e capability como capacidade; ability como
capacidade inata; aptitude e aptidao, competence/competency e competéncia como similares; e
skill como habilidade aperfeicoada, evidenciando a necessidade de considerar o contexto na

tradugdo para compreensao precisa.

2.2 Origem do conceito e sua rela¢do com o ambiente organizacional

O termo soft skills surgiu possivelmente em documentos do Exército dos Estados
Unidos (Toulamakos, 2020), definido pelo CONARC como “[...] job related skills involving
actions affecting primarily people and paper” (CONARC, s.d. apud Whitmore, 1973), de forma
ampla e pouco coesa. McClelland (1973) propds competéncias gerais além de testes de aptidao,
influenciando Parry (1997), que as concebe como knowledge, skill e attitude (KSA),
equivalente ao CHA: conhecimento, habilidade e atitude (Dutra, 2016; Fleury; Fleury, 2001;
Moura; Sobral, 2014).

No contexto organizacional, o desenvolvimento de pessoas ¢ diferencial competitivo,
com soft skills centrais a performance produtiva (Albuquerque, 2002; Robles, 2012). Robles
(2012) define-as como atributos pessoais € comportamentos intangiveis, enquanto Cimatti
(2016), baseado em Goleman, destaca a inteligéncia emocional, incluindo autoconsciéncia,
autocontrole, motivagdo e empatia (Goleman, 2012, p. 77). Assim, soft skills consolidaram-se
como CHA, permanecendo centrais ao perfil profissional (Robles, 2012; Cimatti, 2016;

Goleman, 2012).
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2.3 Soft skills e Hard skills

Apo6s o esclarecimento das terminologias utilizadas e da origem do conceito de soft
skills, ¢ importante salientar que, na literatura, a diferenga entre competéncia e habilidade para
se referir as skills muitas vezes € ignorada, sendo possivel encontrar artigos que mesclam ambos
os termos. No entanto, ha casos em que o conceito CHA (KSA) ¢ adotado; nesse contexto,
observa-se uma distingdo clara entre competéncia e habilidade (skill), conforme ja abordado na
sessdo anterior.

Desse modo, ¢ possivel avancar no entendimento sobre o que sdo as soft e hard skills.
Para Cimatti (2016), as soft skills sao consideradas competéncias pessoais transversais, que nao
estabelecem uma relacdo direta com uma tarefa especifica. Ja as hard skills englobam as
capacidades técnicas e especificas requeridas por um trabalho, sendo, portanto, o que
caracteriza o individuo como profissional em uma certa area.

As hard skills também podem ser entendidas como competéncias técnicas (Weber et al.,
2009; De Villiers, 2010; Braga et al., 2023; Mitchell, 2008) ou como aquelas que estdo
presentes em um curriculo (Robles, 2012). Em relacao as soft skills, Weber et al. (2009, p. 356,
Tradug¢do Nossa) argumentam que se tratam de “competéncias interpessoais, humanas, de
pessoas ou comportamentais necessarias para aplicar habilidades técnicas e conhecimentos no

ambiente de trabalho™.

3. Método de pesquisa

Para Silva et al. (2012), a revisdo da literatura permite compreender conceitos
fundamentais e o panorama atual das pesquisas, exigindo filtrar, relacionar e sintetizar o
conhecimento. Este estudo utilizou o método bibliografico sobre soft skills na literatura
organizacional e suas traducdes (Gil, 2008). Pesquisas descritivas “[...] descrevem
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecem relagdes entre variaveis”
(Gil, 2008, p. 28), configurando o estudo como descritivo. O estado do conhecimento “[...]
envolve identificagdo, registro e categorizacdo que levem a reflexao e sintese sobre a produgao
cientifica de uma determinada érea [...]” (Morosi; Fernandes, 2014, p. 155), seguindo passos de

Prigol (2013). Para este estudo, os passos estipulados foram:
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1. Determinar e localizar os bancos de dados;

wok » N

Estipular os descritores que serao utilizados;
Estabelecer os critérios e delimitagcdes da pesquisa para selecao dos materiais;
Pesquisar os periodicos e artigos presentes no banco de dados;

Organizar uma planilha com as informagdes recolhidas sobre os periddicos em busca

de um melhor controle e armazenamento;

6. Classificar as caracteristicas dos materiais encontrados;

7. Desconsiderar artigos fora da delimitagao estipulada;

8. Analisar ¢ elaborar as consideragdes finais.

Dessa forma, utilizando a base de dados CAPES e delimitando a pesquisa aos periddicos
com ‘“administragdo” na nomenclatura, identificaram-se inicialmente 36 periddicos, apds
excluir duplicatas e os ndo relacionados as Ciéncias Sociais Aplicadas a Administragdo. Os
periddicos e suas instituicdes vinculadas foram organizados, e buscou-se nos titulos e resumos
dos artigos os descritores definidos: soft skills, habilidades interpessoais, socioemocionais ou
comportamentais, € competéncias interpessoais, socioemocionais ou comportamentais. Artigos

duplicados foram desconsiderados. O periodo de andlise compreendeu 2011 a 2024, e os

periodicos selecionados, bem como suas instituigdes, estdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Periddicos analisados

Nome do Periddico

Instituicdo Vinculada

Administragcdo Publica e Gestao Social

Universidade Federal de Vigosa - MG

Revista de Administragdo, Ensino e
Pesquisa

ANGRAD — Associagao Nacional dos Cursos de
Graduagdo em Administragdo — Rio de Janeiro

BASE - Revista de Administracdo e
Contabilidade da UNISINOS

Universidade do Vale do Rio dos Sinos

Cadernos EBAPE.BR - Escola Brasileira
de Administragdo Publica e de Empresas

EBAPE — FGV — Rio de Janeiro

Estudos de Administragao e Sociedade

Universidade Federal Fluminense

Revista de Administragao, Contabilidade
e Economia

Universidade do Oeste de Santa Catarina

Revista de Administragao, Contabilidade
¢ Economia da FUNDACE

Universidade de Sao Paulo

Artigo completo

De 03 a 05 de dezembro de 2025
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(Continuagdo do Quadro 1)

Nome do Periddico

Instituicao Vinculada

Revista de Administragao de Empresas

Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo da Funda¢ao Getulio Vargas

Revista de Administracdo Hospitalar e
Inovagdo em Saude

Universidade Federal de Minas Gerais

Revista de Administragao e Inovagao

Universidade de Sao Paulo

Revista de Administracdo, Sociedade ¢
Inovacao

Universidade Federal Fluminense — Volta

Redonda

Revista de Ciéncias da Administra¢ao

Universidade Federal de Santa Catarina

Revista Eletronica de Administragao

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Revista  Eletronica Ciéncias da
Administragcdo ¢ Turismo

Instituto Federal Santa Catarina

Revista de Gestao

Universidade de Sdo Paulo

Revista de Administragao, Contabilidade
e Sustentabilidade

Universidade Federal de Campina Grande

Revista Administragio em Didlogo ggﬁiﬁma Universidade Catélica de Sao
Revista Brasileira de Administragdo | Companhia Brasileira de Producao Cientifica —
Cientifica Aracaju

Revista de Administragao da USP Universidade de Sao Paulo

Revista de Administracdo | ANPAD — Associagdo Nacional de Pesquisa e
Contemporanea Pésgraduagdo em Administragdo — Maringa

Revista de Administragdo da UFSM

Universidade Federal de Santa Maria

Revista de Administragdo da UNIFATEA

Centro Universitario Teresa D’Avila — Lorena

Revista de Administragao da UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba - SP

Revista de Administragdo de Roraima

Universidade Federal de Roraima

Revista de Administracdo FACES
Journal

Fundagao Mineira de Educag¢ao e Cultura — Belo
Horizonte

Revista de Administragado IMED

Faculdade Meridional — IMED — Passo Fundo

Revista de Administragao Publica

EBAPE — Escola Brasileira de Administragao
Publica e
de Empresas da Fundacao Getulio Vargas — Rio
de

Janeiro
Revista de Direito da Administragdo | Universidade Federal Rural do Rio de
Publica Janeiro

Revista Eletronica de Administragao

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Revista Eletronica de Administragdo e
Turismo

Universidade Federal de Pelotas
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(Continuagdo do Quadro 1)
Nome do Periédico Instituicao Vinculada
Revista  Eletronica do  Mestrado
Profissional em Administracdo da UnP
Revista Pensamento Contemporaneo em

Universidade Potiguar — Natal

Universidade Federal Fluminense — Niteroi

Administragdo

R?Vl.sm Praticas  de  Administragdo Universidade Federal de Santa Maria
Publica

Temas de Administragdo Publica Universidade Estadual Paulista
Teoria e Pratica em Administragdo Universidade Federal da Paraiba

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O estudo do estado do conhecimento apresenta limitagdes, como dificuldades na
formulagdo da investiga¢do e definicdo de descritores, bem como a auséncia de publicagdo
eletronica ou padrdes consistentes em alguns artigos (Morosini; Nascimento; Nez, 2021). Além
disso, alguns trabalhos, apesar de titulos e resumos promissores, careciam de clareza nos
objetivos ou de coesdo nos resultados (Romanowski; Ens, 2006). Assim, foi necessario dedicar
tempo a selecdo dos estudos mais relevantes, combinando leitura dinamica e detalhada para

analise aprofundada.

4. Resultados e Discussao

ApoOs a pesquisa nos peridodicos com os descritivos definidos, foram encontrados 252
artigos. Destes, 211 foram descartados por duplicagdo, por ainda estarem em elaboracao ou por
ndo apresentarem os termos no resumo ou titulo, resultando em 41 artigos para analise mais
aprofundada. Esses artigos foram examinados por meio de leitura dindmica para verificar sua
aderéncia aos objetivos da pesquisa. Para sintetizar a metodologia utilizada, a Tabela 1
apresenta o fluxograma da abordagem PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses), conforme Moher et al. (2009).
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Tabela 1 - Diagrama de fluxo PRISMA

Identificagédo Artigos encontrados nos | 252
! periédicos

Selecao Artigos descartados por | 211
duplicagao, trabalhos
incompletos ou auséncia dos
l termos no titulo/resumo

Elegibilidade Leitura dindmica para verificar | 41
aderéncia ao objetivo da
l pesquisa

Inclusao Artigos incluidos na analise final | 41

1
Fonte: Elaborado pelos autores (2025) e adaptado de Moher et al. (2009).

Os critérios usados para escolha desses artigos foram, resumidamente, os seguintes:

1. O artigo possui os termos soft skills, habilidades interpessoais, habilidades
socioemocionais, habilidades comportamentais, competéncias interpessoais,
competéncias socioemocionais ou competéncia comportamentais no titulo ou resumo;

2. As soft skills sao abordadas no ambito organizacional.

Esses critérios foram definidos com base na revisdo da literatura previamente
apresentada. Identificou-se a utilizagdo dos termos “habilidades” e “competéncias”, em alguns
momentos, como sindnimos, bem como o uso de expressdes que buscavam englobar o conceito
de soft skills na tradugdo para o portugués. Outros descritivos também foram testados, porém,
devido a baixa frequéncia de ocorréncia, foram descartados.

Foi necessario analisar tantos artigos que tratavam diretamente do que seriam essas sof?
skills, sua conceituacao e categorizacao, bem como estudos aplicados sobre quais competéncias
e habilidades sdo mais importantes para os individuos no meio organizacional. Estudos focados
em lideranca e aprendizagem/desenvolvimento das soft skills foram descartados, em busca de
focar em responder a pergunta-problema e alcangar os objetivos previamente propostos. Desse
modo, dos quarenta e um (41) artigos analisados em primeiro momento, trinta e um (31) (cerca

de 75,6%) foram descartados.
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Ap6s a defini¢do dos estudos que compdem o corpus deste trabalho, eles seguiram para

uma analise e categorizagdo de seu titulo, autores, ano de publicagdo e periddico onde foram

encontrados. O Quadro 2 apresenta as informagdes citadas.

Quadro 2 - Artigos analisados

Titulo Autores Ano Periodico
A influéncia dgs soft skzlls O | | nardo  Sales
processo de implantagdo de | . . A
. ~ . Dias Revista  Eletronica  de
sistema de gestdo do tipo ERP . 2021 . ~
- e Fabiano Serra Administragao
em uma fundagdo de direito
. Borsatto
privado
Fernanda  Paes
Arantes
Maria Silene
Avaliagdo  de  habilidades Ale>fa1.1dre Leite
. Antdnio Cezar . .. ~
comportamentais para a . Revista de Administragao de
. N . Bornia 2024
integracdo da cadeia de . Empresas
SUbrimento Dalton Francisco
p de Andrade
Kathyana
Vanessa Diniz
Santos
Jaqueline
Andressa
Compgtenmas do proﬁssmnal Dagnoni N Revista de Ciéncias da
jornalista na perspectiva da | Paula Vieira | 2020 . ~
ST .. Administragao
industria 4.0 Santini
Marcos B. L.
Dalmau
Gabriel  Nilson
Coelho
Rita de Cassia
Cqmpgten01as ex1g1das. nos | Correa Pepinelli Revista de Administragdo,
primeiros anos da carreira de | Camargo 2018 . X
o . Contabilidade e Economia
auditoria em uma Big Four Marcelo
Haendchen Dutra
Sérgio Murilo
Petri

10
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(Continuagdo do Quadro 2)

de reguladores do transporte
aquaviario

Batista de Lima
Andrea Leite
Rodrigues

Titulo Autores Ano Periddico
. L Gabriel Galvao de
Competéncias teécnicas €
. . | Lacerda
comportamentais fundamentais . .. ~
I Paula De Revista de Administracao,
para a transformacao digital nas . . .| 2024 . ~
. Camargo Fiorini Sociedade e Inovagao
organizagoes: explorando ..
o Cristina Lourengo
direcionadores de estudo
Ubeda
Competéncias transversais,
técnicas ou morais: um estudo Cadernos EBAPE.BR -
exploratdrio sobre as | Olgierd 2014 Escola Brasileira de
competéncias dos trabalhadores | Swiatkiewicz Administracdo Publica e de
que as organizagoes em Portugal Empresas
mais valorizam
) A 1éri
Desafios do desenvolvimento de | 72 Va eria
Barbosa da Silva : . ~
gestores para atuar em uma . . Revista Administragdo em
. Claudia Regina | 2023 .,
cultura-ambiente = ESG  em . Lo Diélogo
formacdo Garcia Vicentini
Paulo Romaro
Artur Carlos das
Neves
Paulo Urbani
Diagnosing and analyzing board | Carvalhinha 2017 Revista de Administragao de
directors’ competences Patricia Morilha Empresas
Muritiba
Sergio Nunes
Muritiba
O gestor e a PcD: reflexdes
sobre aprendizagens e | Claudia Serrano 2011 Revista  Eletronica  de
competéncias na constru¢do da | Janette Brunstein Administragao
diversidade nas organizacdes
Rafaela de
. Almeida Araujo
Quem fiscaliza o transporte na | . . W
A Livia  Resende
Amazbénia? Um estudo sobre - . s
A - . .. | Lara Administragdo Publica e
competéncias socioemocionais . 2024 ~ ;
Tereza  Cristina Gestao Social

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Na inten¢do de compreender de maneira mais eficaz as caracteristicas dos artigos

analisados, nesta secdo eles serdo caracterizados e analisados. Ademais, sera possivel extrair

11
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informagdes sobre a importancia que o tema vem recebendo, observando em quais periddicos
foram publicados, em quais anos, ¢ realizando uma breve analise sobre os autores e suas
respectivas frequéncias. Posteriormente, serdo caracterizados o tipo ¢ a abordagem utilizada
nos estudos, bem como as terminologias utilizadas.

Em primeiro momento, ao observar os periddicos os quais os artigos foram encontrados,
nota-se, por meio da Tabela 2, que a maioria desses periddicos possui apenas um artigo
relacionado ao tema. Porém, na RAE - Revista de Administragdo de Empresas, foram
encontrados dois (2) artigos, configurando-se como o Unico periddico com mais de uma (1)

publicagdo sobre o assunto.

Tabela 2 - Numero de artigos analisados por periddico

Periddico Artigos analisados
Administragdo Publica e Gestao Social 1
Cadernos EBAPE.BR - Escola Brasileira de Administragao Publica
e de Empresas
Revista de Administragao, Contabilidade e Economia
Revista de Administragdo de Empresas
Revista de Administragao, Sociedade e Inovagao
Revista Eletronica de Administragao
Revista Administragdo em Didlogo
Revista de Ciéncias da Administra¢ao
Revista Eletronica de Administragao
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

[S—

e T e N e S O T

Analisando o Grafico 1, referente a periodicidade das publicagdes, e tendo em vista que
os artigos selecionados abrangem o periodo de 2011 a 2024, observa-se que nenhum foi
analisado nos anos de 2013, 2015 € 2019. Entre 2017 € 2018, bem como entre 2020 a 2023, ha
uma constancia de somente uma publicacdo por ano. Percebe-se um aumento nas publicagdes
nos ultimos anos, principalmente em 2024, que apresenta um total de trés, correspondendo a

30% do total.
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Grafico 1 - Artigos analisados e Ano de publicagdo

Artigos analisados

2011 2013 2014 2015 2017 2018 2019 2020 2021 2023 2024

Ano

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Quanto a quantidade de autores dos autores dos estudos encontrados, ha um total de
trinta e um (31) autores. Nao foi identificada nenhuma repeticdo de autoria. A Tabela 3
evidencia que a maioria dos artigos foi escrita por quatro ou trés autores, totalizando 60%. Por
outro lado, a produgdo com apenas um ou cinco autores se apresentou bem reduzida,
representando, somadas, dois artigos, ou seja, 20% do total. Assim, observa-se uma maior
concentracdo de autoria entre dois e quatro autores, que correspondem a 8 dos 10 artigos,

demonstrando 80% da amostra.
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Tabela 3 - Numero de autores por artigo analisado

Numero de autores Artigos analisados
Um autor
Dois autores
Trés autores
Quatro autores
Cinco autores
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

—_— W W N ==

A Tabela 4 mostra que os estudos descritivos e/ou exploratérios predominam no campo
de estudo analisado, o que indica que o estudo ainda esta em estdgio inicial de desenvolvimento.
Isso evidencia a necessidade de pesquisas mais robustas para aprofundar a compreensao do

conceito, além de reforgar a ja4 mencionada falta de coesdo conceitual.

Tabela 4 - Artigos analisados por tipo

Tipo de pesquisa Artigos analisados
Descritiva 4
Exploratoria 3
Descritiva e exploratoria 3

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Sobre a abordagem metodologica utilizada, conforme apresentada na Tabela 5, observa-
se que, dos dez artigos analisados, oito utilizam majoritariamente uma abordagem qualitativa.
Essa abordagem se baseia na analise individual das varidveis, permitindo uma anélise mais
aprofundada da realidade dos individuos (Richardson, 1999). Somente dois dos estudos

analisados adotam uma abordagem quantitativa.

Tabela 5 - Artigos analisados por abordagem

Abordagem Artigos analisados
Qualitativa 8
Quantitativa 2

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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A Tabela 6 revela que o descritor mais utilizado nos titulos ou resumos dos artigos ¢

113 A : LS E) . 0
competéncias comportamentais”, presente em quatro dos artigos, o que corresponde a 40% do
total da amostra. Termos como “habilidades interpessoais”, “habilidades comportamentais” e
“competéncias socioemocionais" foram mencionadas uma unica vez em diferentes estudos. Ja
os termos “habilidades socioemocionais” e “competéncias interpessoais” ndo foram citados em

nenhum dos artigos analisados. O termo “soft skills ” apareceu em trés artigos.

Tabela 6 - Artigos analisados por terminologia

Terminologia Artigos analisados
Soft skills 3
Habilidades interpessoais
Habilidades socioemocionais
Habilidades comportamentais
Competéncias interpessoais
Competéncias socioemocionais
Competéncias comportamentais
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A=, O =R O —=

Mesmo quando o termo soft skills ndo estava presente no titulo ou resumo, ele aparecia
ao longo do corpo de texto dos autores. A Tabela 7 mostra que em quatro dos dez artigos, ou

seja, 40%, o termo foi utilizado.

Tabela 7 - Artigos analisados e soft skills

Soft skills Artigos analisados
Citam 4
Nao citam 6

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Concluida a andlise das publicacdes selecionadas e suas caracteristicas, passa-se a
discussdo do que os autores apresentam em seus estudos. Esta discussdo sera produzida de
maneira logica, explicitando os pontos de maior aten¢do para uma compreensdao mais facil e

concisa. Além disso, os artigos que apresentam ideias semelhantes serdo apresentados de
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maneira a fazer sua relagdo, a fim de se complementarem e relacionarem, facilitando o
entendimento.

Swiatkiewicz (2014) analisa hard skills, competéncias morais/éticas e transversais (soft
skills) em organizagdes portuguesas, sem diferenciar termos como competéncias, habilidades,
skills, competency e competence, nem separar competéncias morais de éticas. As transversais
englobam tragos de personalidade, motivacdo e meios de atingir objetivos, sendo essenciais,
mas dificeis de mensurar. Técnicas predominam na base hierarquica, transversais no topo, €
morais/éticas recebem pouca atengdo. O estudo exploratorio indicou maior importancia das soft
skills, destacando disponibilidade, responsabilidade e iniciativa, sem categorizagdo formal.

O artigo de Lacerda et al. (2024) analisa as competéncias necessdrias nas organizacoes
frente as transformacdes digitais. A pesquisa exploratdria, por meio de revisdo sistematica da
literatura e pesquisa de campo, buscou compreender hard skills e soft skills relevantes. As
competéncias comportamentais sdo entendidas como resultado do desenvolvimento humano na
interagdo com a sociedade. Nos artigos, destacam-se adaptabilidade e comunicacdo; nas
entrevistas, proatividade, aprendizado continuo, curiosidade, adaptabilidade e criatividade. Nao
foi adotada categorizacao das soft skills.

Arantes ef al. (2024) avaliaram a relagdo entre a melhoria da integracdo da cadeia de
suprimentos (ICS) e o desenvolvimento das soft skills, em estudo quantitativo e descritivo.
Utilizando a Teoria de Resposta ao Item (TRI) e revisdo da literatura, identificaram a
dificuldade de execucdo de cada competéncia. Os autores distinguem ‘“habilidades
comportamentais” ou “soft skills” de “habilidades técnicas” ou “hard skills”, destacando a
importancia das primeiras em contextos flexiveis. As competéncias mais relevantes foram
comunicag¢do, confianga e cooperacao/colaboracdo, sem categorizacao formal.

Dias e Borsanatto (2021) analisaram como as soft skills de um gerente de projeto
influenciam a implementagao de um Enterprise Resource Planning (ERP) em uma fundagao de
direito privado, adotando abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria. Os autores utilizam
os termos “habilidades ndo cognitivas” ou “soft skills” para caracterizar atributos pessoais e
comportamentais. Concluiram que tais habilidades sdo essenciais na implementacao do sistema,
destacando comunicac¢ao, lideranca e resolugdao de conflitos, enquadradas nas categorias de

habilidades comportamentais e de resolu¢do de problemas.
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Neves et al. (2017) investigaram as competéncias requeridas a conselheiros de
Administragdo em empresas de capital fechado, adotando abordagem qualitativa e exploratoria.
Segundo a terminologia do estudo, hard skills referem-se a conhecimentos técnicos, enquanto
soft skills envolvem caracteristicas de personalidade ou atitudes. A partir de entrevistas com
doze conselheiros, das vinte e uma competéncias mencionadas, dezesseis eram
comportamentais. Entre as soft skills mais citadas destacaram-se visdo generalista, sistémica e
direcionada ao negdcio, cooperacdo e colaboracdo em grupo, e adaptabilidade, sem que
houvesse categorizagdo definida.

A pesquisa de Coelho et al. (2018) investigou as competéncias exigidas nos primeiros
anos de carreira em uma firma de auditoria, segundo os proprios trabalhadores. Foi utilizado
survey de cardter quantitativo e descritivo, aplicado a profissionais de uma Big Four. As
competéncias analisadas incluiram técnicas de gestao, especificas, de articulagdo, de conduta e
de administragdo, e pessoais, sendo as trés ultimas relacionadas as soft skills. Nos primeiros
anos, predominam competéncias operacionais; posi¢des hierarquicas mais elevadas demandam
resolugdo de problemas e gestdo. Contudo, habilidades interpessoais, como integridade,
proatividade, boa comunicagao e aprendizado continuo, sdo importantes desde o inicio para o
trabalho em equipe.

O artigo de Aratjo ef al. (2024) investigou o uso de competéncias socioemocionais por
reguladores aquaviarios, por meio de entrevistas semiestruturadas com servidores,
caracterizando-se como pesquisa qualitativa, exploratéria e descritiva. A base tedrica avaliou o
nivel de desenvolvimento socioemocional em diferentes contextos, considerando autocontrole
emocional, consciéncia emocional, consciéncia social, criatividade emocional e regulagdo
emocional. Essas competéncias envolvem atitudes, crengas, qualidades emocionais e sociais,
além de tragos de personalidade, integrando a inteligéncia emocional voltada ao bem individual
e as relacoes sociais.

Os resultados indicaram que empatia e confiangca mutua favorecem a colaboragdo,
enquanto a inteligéncia emocional ¢ essencial para lidar com situagdes estressantes e com o
ambiente organizacional. Destacaram-se também adaptabilidade, comunicagao, criatividade,

senso de comunidade e autoconhecimento, que contribuem para entregas mais eficazes.
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Observou-se, ainda, a necessidade de melhores condigdes de trabalho e maior apoio
institucional.

Serrano e Brunstein (2011) destacam a relevancia das competéncias cognitivas,
funcionais, pessoais/comportamentais, de valores/éticas e metacompeténcias para a inclusdo de
pessoas com deficiéncia (PcDs), sendo as trés ultimas vinculadas as soft skills. Com abordagem
qualitativa descritiva, coletaram dados de cinco multinacionais ao longo de um ano por meio
de entrevistas. A empatia emergiu como competéncia central, envolvendo compreensdo, apoio,
tratamento igualitario e proatividade. Apesar do foco diferenciado, evidencia-se a importancia
das competéncias interpessoais para uma organiza¢ao mais inclusiva.

Silva et al. (2023) buscam apresentar as competéncias necessarias para colaborar com
as boas praticas provenientes do Environmental, Social and Governance (ESG), baseadas na
complexificagcdo do contexto que a organizacgdo esta inserida. A necessidade de focar a atengao
no ambiente e na sociedade e, além disso, responder de maneira moral/ética as novas demandas
¢ imprescindivel. Dessa forma, os autores expressam a importancia de habilidades
socioemocionais, ou soft skills, e, para além disso, de habilidades verdes.

A pesquisa, de caradter qualitativo e descritivo, combinou revisdo bibliografica e
questionario eletronico aplicado a recrutadores e gerentes, visando identificar as habilidades
mais requisitadas pelos gestores. Integrando os resultados com dados de relatérios do Férum
Economico Mundial, CFA e Unesco, os autores apontaram que as soft skills mais relevantes
sao habilidades interpessoais e criatividade, sem categorizagdo especifica. As habilidades
verdes relacionam-se ao meio ambiente e incorporam caracteristicas das soft skills, com
enfoque ambiental.

Dagnoni et al. (2020) investigaram as competéncias necessarias para jornalistas no
contexto da industria 4.0. Por meio de pesquisa qualitativa, descritiva e exploratéria, com
entrevistas semiestruturadas, questionarios e analise documental, identificaram como mais
relevantes a agilidade, senso de urgéncia, busca de informagdes e criticidade. Observou-se
também o protagonismo das competéncias comportamentais, sem adocao de categorizagao.

O Quadro 3 apresenta um resumo dos artigos analisados, permitindo um entendimento

sobre a forma como definem (ou nao) a terminologia que. Deve-se atentar ao fato de que foram
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consideradas somente as defini¢des relacionadas ao conceito de soft skills ou a terminologia

utilizada; as defini¢cdes sobre competéncia, por exemplo, foram desconsideradas neste quadro.

Quadro 3 - Artigos analisados e suas caracteristicas

auditoria em
uma Big Four

Titulo Terminologia Definicao g:}gg: Categorizacio
utilizada utilizada . utilizada
citados

A influéncia
ﬂgsp:(?ﬁ ssflfilz Caract@risticas B
implantacio de pessoais e Habilidades .
sistema de Soft skills comportament Nao cognitivas compo ‘rtamenta1s
gestio do tipo ais que podem Hali)llldades de
ERP em uma 1nﬂqen01ar um resolugdo de problemas
fundacdo de ambiente
direito privado

Sao
Avaliagao de hablllfiaQes
habilidades adaptéveis ¢
comportament Habilidades transfgrg/els,
gis para  a compm:tament fr?;ii)lim © Soft skills -
I eragao g‘;‘ as dificuldade de
suprimento desenvolvimen

to que as

técnicas.
Competéncias
do profissional | Competéncias
jornalista  na | comportament | - - -
perspectiva da ais
industria 4.0
Competéncias Competéncias de
exigidas  nos articulagdo
primeiros anos | Habilidades Competéncias de
da carreira de | interpessoais | ) conduta e de

administracao
Competéncias pessoais
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(Continuagdo do Quadro 3)

. . - Outros .
, Terminologia Definicao Categorizacio
Titulo o - termos o
utilizada utilizada . utilizada
citados
Processo
natural do
Competéncias desenvolvimen
técnicas e to humano que
comportament ocorre por
ais meio da
fundamentais A relagdo entre
Competéncias | . .7,
para a individuo e
~ comportament . - -
transformagao ais sociedade, que
digital nas sdo
organizagoes: imprescindivei
explorando S para 0
direcionadores individuo
de estudo diantes as
transformagoe
s digitais.
Conjunto  de
competéncias
genéricas e
Competéncias especificas,
transversais englobando -
. ’ g Habilidades
técnicas ou tracos de )
. . gerais
morais: um personalidade, o
o Habilidades
estudo motivagao, o
exploratorio preferéncias e criticas
Competéncias . Habilidades
sobre as . um meio de . :
competéncias transversais atineir universais -
P (Soft skills) nel Habilidades
dos objetivos,
trabalhadores esses podendo humanas
pod Habilidades
que as ser morais ou ndo
organizacoes nao; assim N
académicas
em Portugal sendo
mais valorizam essenciais para
os individuos
no ambito
profissional
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(Continuagdo do Quadro 3)

. . . Outros s
. Terminologia Definicao Categorizacio
Titulo o o termos 0.
utilizada utilizada . utilizada
citados
Habilidades
que precisam
ser
desenvolvidas
pela reflexao
sobre suas | Habilidades
Desafios  do A . !
. experiéncias, | socioemociona
desenvolvimen .
que podem ser is
to de gestores . e
. aprendidas ou | Habilidades
para atuar em Soft skills ~ -
nao e | comportament
uma__cultura- incorporadas ais
ambiente ESG rporac -
~ no aprendizado | Habilidades
em formacao - .
nas decisoes subjetivas
posteriores.
Elas estao
presentes na
conducdao de
suas agoes.
Diagnosing Habilidades se
and analyzing | Competéncias | referem as
board comportament | caracteristicas - -
directors’ ais de atitude ou
competences personalidade.
O gestor e a
PcD: reflexdes
sobre Competéncias
aprendizagens | Competéncias pessoais/comportament
e competéncias | comportament | - - ais Competéncias
na construgao ais valores/éticas
da diversidade Metacompeténcias

nas
organizacoes
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(Continuagdo do Quadro 3)

. . . Outros s
. Terminologia Definicao Categorizacio
Titulo o o termos
utilizada utilizada .
citados
Englobam
Quem fiscaliza diferentes
0 transporte na construtores de
Amazoénia? diversas
. Autocontrole
Um estudo categorias, por . A
A emocional Consciéncia
sobre Competéncias | exemplo: . n
A . ) . emocional Consciéncia
competencias socioemociona | atitudes, - . e
. . . social Criatividade
socioemociona is crengas, . ~
. ; emocional Regulagdo
is de qualidade :
.. emocional
reguladores do emocionais e
transporte sociais e tracos
aquaviario de
personalidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Além disso, ao analisar as soft skills citadas nos trabalhos examinados, ¢ possivel

observar repeti¢des. Com a intencdo de favorecer o entendimento dessas skills, o Quadro 4

resume, em quatro categorias, as soft skills mencionadas nos artigos analisados: intrapessoais;

interpessoais, englobando comunicacao, lideranca e relacdes interpessoais; criativas e criticas;

e éticas/morais.

Quadro 4 — Soft skills categorizadas

Intrapessoais

Autoconsciéncia
Autocontrole/autogestao
Adaptabilidade/flexibilidade
Autoconhecimento
Autodefesa

Equilibrio emocional
Disponibilidade
Responsabilidade
Motivacao/dedicacao/determinagao
Pontualidade e assiduidade
Organizagao

Aprendizado continuo/
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(Continuagdo do Quadro 4)
Cooperagao/Colaboracao/ajuda
Empatia
Senso e trabalho em equipe
Subserviéncia/acatamento
Compartilhamento de conhecimento
Simpatia
Altruismo
Interpessoais Tolerancia
Gestao de relacionamento na equipe
Conciliar, mediar e resolver conflitos
Ouvir eficazmente
Atendimento
Persuadir
Negociagdo
Influéncia
Criatividade/empreendedorismo
Bom senso/sentido critico/Pensamento critico
Capacidade de tomar decisoes e resolver problemas
Inovagao
Multidisciplinaridade
Solug¢des criativas
Capacidade de interrelacionar experiéncias passadas no
futuro
Educacao/boas maneiras
Cultura
Integridade e confianga
Tomar decisoes é€ticas
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Criticas e criativas

Eticas/Morais

As categorias utilizadas no quadro acima foram definidas com base nos artigos lidos, as
categorizagdes propostas € nas soft skills citadas. Autores como Serrano ¢ Brunstein (2011)
utilizam explicitamente uma das categorias propostas no quadro, com o nome de “competéncias
valores/éticas”, que pode ser compreendida dentro das “competéncias de conduta e
administracdo” (Coelho et al., 2018). A comunicacdo pode ser vista como “competéncias de
articulagcao” (Coelho et al., 2018). Categorias como ‘“habilidades de resolugao de problemas”
(Dias; Borsanatto, 2021) e “criatividade emocional” (Aratjo et al., 2024), por exemplo,
englobam a classificacdo de criativas e criticas.

Compreendidos os problemas, objetivos e resultados dos artigos de forma individual,

torna-se viavel estabelecer relacdes entre as ideias e a maneira como os autores compreendem
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o conceito abordado neste trabalho. Esta etapa tem como objetivo identificar recorréncias ou
contradigdes nas abordagens encontradas.

Em alguns artigos, os autores utilizaram o conceito CHA para explicar o que seria
competéncia, como Coelho et al. (2018), Dagnoni et al. (2020), Neves et al. (2017) e Silva et
al. (2023), embora nem todos tenham definido claramente a terminologia usada para as soft
skills. Ainda, Coelho et al. (2018) e Dagnoni et al. (2020) definiram competéncia como o saber
do individuo em uma determinada atividade.

De forma complementar, expressaram o crescimento da importancia das soft skills no
mundo atual, em que as evolugdes tecnologicas tornam necessario que os individuos sejam mais
flexiveis e capazes de se comunicar, possuindo habilidades interpessoais para lidar com os
outros e se adaptar as mudangas requeridas (Lacerda et al., 2024; Arantes et al., 2024; Dias;
Borsanatto, 2021).

Swiatkiewicz (2014) decide separar as competéncias morais das transversais com a
inten¢do de promover maior atengdo a questdes em que as transversais nem sempre podem ser
usadas para o bem e, além disso, podem ser utilizadas como forma de promoc¢ao pessoal. As
competéncias morais, quando agrupadas as transversais, podem se apresentar de maneira
superficial, perdendo sua verdadeira esséncia. Por isso, esse processo deve ser realizado de
forma cuidadosa e explicada, atentando para o fato de que ndo se deve perder o compromisso
com a esséncia do ético e sua importancia.

O artigo de Neves et al. (2017), por exemplo, cita como competéncia comportamental,
“tomar decisdes com conduta ética” (p. 461). Outros autores mantém as morais/éticas dentro
das transversais, mas compreende-se a importancia de atentar para o significado e foco desses

conceitos.

6. Conclusdes
O objetivo final desta pesquisa foi analisar como as publica¢des dos periddicos de

Administragdo nomeiam, definem e categorizam as soft skills no contexto organizacional no
periodo analisado. Quanto ao objetivo de levantar os principais termos utilizados e suas
frequéncias, observou-se a alta incidéncia da terminologia “competéncias comportamentais”,

que apresentou maior frequéncia dentre os artigos analisados. Além disso, percebeu-se que nem
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todos os autores focaram em definir o conceito; contudo, alguns o definiram como
caracteristica, personalidade, conjunto de atributos ou reforgaram sua importancia para o
mundo organizacional e sua natureza subjetiva.

Com intencdo de aprofundar o entendimento sobre o assunto, foi realizada uma revisao
da literatura para compreender a distingao das terminologias utilizadas e a origem do termo sof?
skills no ambito organizacional. As diferencas etimoldgicas entre palavras em inglés e
portugués geram confusdes na tradugdo, por isso, foi promovido um estudo acerca dessas,
frequentemente usadas como sindnimos na literatura do tema abordado. Algumas das palavras
que causam confusdo e foram comentadas neste estudo sdo ability, aptitude, capability,
capacity, competence, competency e skill. A tradu¢do depende do entendimento do contexto em
que o conceito ¢ abordado, j4 que a palavra skill, por exemplo, ndo possui uma traducao
completa para o portugués, sendo por vezes traduzida como habilidade ou competéncia.

O termo soft skills teve sua possivel primeira aparicdo em relatorios militares dos
Estados Unidos (Toulamakos, 2020); as contribui¢des de McClelland (1973), ao discutir sobre
a importancia de identificar competéncias mais gerais e criticar o uso exclusivo dos testes de
inteligéncia para prever sucesso, trouxeram também o conceito de competéncia para definir as
caracteristicas definidoras de sucesso. Parry (1997) conceituou competéncia como
conhecimento, habilidade e atitude (CHA); Albuquerque (2002), Robles (2012) e Cimatti
(2016) afirmam a importancia das soff skills no ambiente organizacional. Goleman (2012)
colaborou para evidenciar a relevancia da inteligéncia emocional dos individuos, cujas ideias
sdo utilizadas por autores do ambito organizacional.

Apds a pesquisa preliminar, avangou-se para analisar como as soft skills sdo
compreendidas nos periddicos de administragdo, utilizando o estado do conhecimento para
entender o tratamento do tema nos artigos. A distingdo entre habilidades, competéncias e
conhecimentos nem sempre foi clara, sendo os termos por vezes usados de forma alternada.
Alguns autores, contudo, utilizaram o conceito CHA (conhecimento, habilidade e atitude) para
definir competéncias (Coelho et al., 2018; Dagnoni et al., 2020; Neves et al., 2017; Silva et al.,
2023), sendo que, entre habilidades e competéncias, esta tltima predominou na maioria dos

estudos.
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Constatou-se a importancia das soft skills no mercado de trabalho, especialmente diante
das transformagdes promovidas pelo avango tecnologico (Lacerda et al., 2024; Arantes et al.,
2024; Dias; Borsanatto, 2021), conseguindo-se, assim, atingir o objetivo de entender sua
relevancia no ambito organizacional. Além disso, demandas ambientes e relacionadas a
diversidade surgem como fatores que refor¢am a necessidade de atencdo e desenvolvimento
dessas soft skills.

Percebe-se que, nos artigos analisados, ndo ha repeti¢do de autores, sugerindo a auséncia
de grupos de estudo consolidados, ja que, entre os trinta e um (31) autores, nenhum se repete.
Quanto a definicao de soft skills, nota-se escassez de estudos que abordem sua conceituagao
completa, sendo que muitos se limitam a definir competéncias ou apresentam explicagdes
superficiais. Somente Olgierd Swiatkiewicz (2014) considerou a pluralidade terminolégica
como enriquecedora para o campo.

Em relagdo a categorizacao, observou-se falta de uniformidade entre os artigos, e alguns
sequer propuseram classifica¢ao, confirmando a auséncia de um padrao consolidado para as
soft skills.

Com a analise das soft skills citadas nos artigos abordados, foi possivel categoriza-las
em quatro grupos: intrapessoais, interpessoais, criticas e criativas e éticas/morais. Assim,
aquelas que apresentavam nomes distintos, porém o mesmo significado, e as que foram
descritas em frases, foram apresentadas em uma Unica palavra no Quadro 4, quando pertinente.

O estudo foi limitado a analise de periddicos brasileiros que continham “administragao”
no nome, no periodo de 2011 a 2024, e que tinham como foco o ambito organizacional; foram
descartados artigos que abordavam como tema central o aprendizado e/ou lideranga. A
metodologia do estado do conhecimento possui desvantagens, como analisar acervo eletronico
e desconsiderar artigos nao publicados digitalmente (Morosini; Nascimento; Nez, 2021), além
de dificultar o trabalho do pesquisador, j& que muitos sites ndo apresentam padronizacao na
apresentacao, faltando clareza (Romanowski; Ens, 2006).

Espera-se que as informagdes fornecidas neste estudo sirvam de base para pesquisas
futuras sobre soft skills, sua importancia e pluralidade conceitual. Dessa maneira, sugerem-se
0s seguintes tOpicos para investigacdes em trabalhos posteriores:

1. Investigar as lacunas encontradas neste estudo;
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2. Analisar diferentes fontes de dados, especialmente dados empiricos, utilizando
entrevistas e questionarios;

3. Buscar a definicdo de um novo termo que englobe suas multifacetas.

Dessa forma, o campo de estudos sera enriquecido, principalmente diante da relevancia
da tematica.

Esta pesquisa contribui teoricamente ao sistematizar o estado do conhecimento nos
periddicos analisados, permitindo compreender como definem e utilizam o conceito de soft
skills. Com a automacdo, inteligéncia artificial e novas tecnologias substituindo tarefas
rotineiras (Autor, 2015), observa-se a crescente relevancia dessas competéncias, especialmente
julgamento, adaptabilidade e comunicagdo, essenciais para produtividade e sobrevivéncia
organizacional (Lacerda et al., 2024; Arantes et al., 2024; Dias; Borsanatto, 2021; Becker,
1994).

A revisao da literatura permitiu compreender a problematica da tradu¢ao dos termos,
evidenciando que muitos autores ndo abordam essa questdo ou consideram a pluralidade
benéfica. Destaca-se, portanto, a importancia de atencdo a dificuldade de traducdo devido as
diferencas etimoldgicas, sendo possivel maior efetividade quando a explicacdo ¢ feita conforme
o contexto.

A analise realizada evidencia que o conceito de soft skills ainda carece de uniformidade
e aprofundamento nas publica¢cdes da Administragdo no Brasil. Embora reconhecidas como
essenciais para o mercado de trabalho, sdo frequentemente tratadas de forma superficial, sem
defini¢do clara ou categorizagdo. Assim, torna-se necessario maior rigor conceitual, atencao as
traducdes e ao uso de termos estrangeiros, buscando pontos de convergéncia que reduzam

confusdes conceituais e favoregam a construgao de uma base tedrica robusta.
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