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Soft skills nas organizagdes contemporaneas: uma revisao

bibliografica sobre seus reflexos na gestdo de pessoas
Ana Marcia Pereira Serpa’
Larissa Leal Seffrin

Resumo:

O presente estudo teve como tema principal as soft skills nas organizagdes contemporaneas sob o
ponto de vista bibliografico, objetivando apresentar os seus reflexos na gestao de pessoas além de
destacar os beneficios e as dificuldades de desenvolvé-las. Como proposta metodoldgica,
utilizou-se a pesquisa bibliografica, derivando disso a apresentacdo de conceitos e demais
informagdes relacionadas a gestdo de pessoas, a cultura organizacional, a gestdo do desempenho
e a propria tematica soft skills. Os resultados demonstraram que as soft skills refletem
positivamente no funcionamento das organizacdes, bem como, no departamento de gestdo de
pessoas.

Palavras-chave: Soft skills; gestdo de pessoas; organizagdes contemporaneas.

Abstract:

The main theme of this study was soft skills in contemporary organizations from a
bibliographical point of view, aiming to present their effects on people management, in addition
to highlighting the benefits and difficulties of developing them. As a methodological proposal,
bibliographical research was used, deriving from it the presentation of concepts and other
information related to people management, organizational culture, performance management and
the soft skills theme itself. The results showed that soft skills reflect positively on the functioning
of organizations, as well as on the people management department.

Keywords: Soft skills; people management; contemporary organizations.
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1.

INTRODUCAO

O atual cenario competitivo em que as organizagdes estdo inseridas tem exigido novas
capacidades e apresentado desafios cada vez mais complexos para os gestores no caminho para
alcancarem uma posi¢ao favoravel no mercado e produzirem vantagem competitiva. Os
problemas enfrentados hoje pelas companhias nao s3o os mesmos de tempos atras,
principalmente porque a tecnologia foi incorporada aos processos organizacionais, fazendo com
que seja crescente a necessidade de pessoas capazes de solucionar os problemas de forma agil,
criativa e inovadora e de lidar com novos métodos de trabalho. Dessa forma, as competéncias
profissionais deixaram de ser somente técnicas e passaram a envolver questdes comportamentais,
abrindo espago na literatura para temdticas, como as soft skills, entendidas como capacidades
ligadas ao comportamento do ser humano. Essas capacidades podem contribuir para um melhor
desempenho dos profissionais e, consequentemente, gerar melhoria na performance das
organizacoes.

Nesse contexto, a area de gestdo de pessoas tem assumido um papel cada vez mais
estratégico nas companhias, sendo considerada uma das responsaveis pela exceléncia
organizacional, pois atua na captagdo e no desenvolvimento dos talentos que precisam estar
alinhados a missao, aos valores e a cultura da organizagao, cujas agdes envolvem, entre outros
processos, 0 mapeamento e o aprimoramento das habilidades e competéncias dos colaboradores.
Nesse sentido, as organizacdes contemporaneas podem utilizar as soft skills a bem da gestdao de
pessoas, visto que essas capacidades podem ser identificadas e desenvolvidas, mas também
demandam esforcos nesse sentido.

Com base no exposto, esta pesquisa tem como objetivo apresentar os reflexos decorrentes
das soft skills na gestdo de pessoas, destacando as dificuldades e os beneficios de seu

desenvolvimento.



2.

REFERENCIAL TEORICO
2.1. Gestao de Pessoas

Conforme evidenciam Dutra, Dutra e Dutra (2017, p. 4) gestao de pessoas € “um conjunto
de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as
pessoas para que ambas possam atendé-las ao longo do tempo”. Nesse sentido, conciliar as
expectativas refere-se a compartilhar responsabilidades entre a organizagao e os colaboradores. A
organizacdo deve estimular as pessoas a alcangarem seu maximo desempenho, bem como, lhes
proporcionar o que precisam para atingir suas expectativas, ja aos colaboradores cabe a
responsabilidade de atuar ativamente na organizagdo, consciente da sua capacidade de contribuir
com ela e das oportunidades que esta lhe oferece (DUTRA; DUTRA; DUTRA, 2017).
Adicionalmente, Chiavenato (2020a) alega que a gestdo de pessoas ¢ uma area de estudos que
apesar de recente, vem sofrendo muitas transformagdes que estdo ampliando o seu papel nas
organizagdes, passando de operacional para estratégico, e ainda complementa:

[...] seus objetivos estdo focando cada vez mais o negocio da organizagdo e introduzindo
vantagens competitivas a partir da criagdo, desenvolvimento, compartilhamento e

aplicacdo do conhecimento corporativo na forma de competéncias essenciais ao sucesso
do negocio. (CHIAVENATO, 2020a, p. 99)

Nesse cenario, as pessoas passaram a ser vistas como parceiras da organizacao: o capital
humano e intelectual que fornece habilidades, conhecimentos e competéncias e coloca em agao
os demais recursos organizacionais, constituindo uma relagdo duradoura entre pessoas e
organizagdes na qual as pessoas trabalham nas organizagdes a fim de garantir sua subsisténcia e
conquistar seus objetivos pessoais e profissionais, enquanto as organizagdes precisam das pessoas
para operarem e atingirem o sucesso, pois sao elas que lhes dao vida, criatividade e racionalidade.
Dessa maneira, ambas as partes dependem uma da outra e essa relagdo lhes proporciona
beneficios mutuos, sua efetividade depende da atuacdo da gestdo de pessoas por meio de cinco
processos basicos, apontados por Chiavenato (2020a, p. 106): “prover, aplicar, manter,
desenvolver e monitorar as pessoas”. Esses processos constituem um todo dinamico e
inter-relacionado, onde qualquer alteracdo em um deles impacta diretamente os demais e juntos,
possibilitam captar e atrair as pessoas, aplica-las em suas tarefas, manté-las, desenvolvé-las e
acompanha-las durante seu ciclo de vida na empresa (CHIAVENATO, 2020a; 2020b).

Dessa forma, a gestao de pessoas assume um carater multivariado que engloba conceitos



de diferentes areas do conhecimento e trata de assuntos relacionados tanto aos aspectos internos
da organizacdo, chamados por Chiavenato (2020a, p. 100) de “abordagem introversiva” quanto
aos aspectos externos ou “abordagem extroversiva”. A abordagem introversiva implica técnicas
como a analise, descri¢do e avaliagdo de cargos, treinamento, gestao e feedback do desempenho,
plano de carreiras, aprendizagem organizacional, competéncias organizacionais, entre outras. Por
outro lado, a abordagem extroversiva utiliza técnicas de recrutamento e sele¢dao, pesquisa de
mercado de trabalho, pesquisa de salarios e beneficios, benchmarking, atendimento a legislacao
trabalhista, relagdes com sindicatos e entidades externas.

Reforga-se também que as mudangas no contexto das organizacdes estdo transformando a
gestdo de pessoas em gestdo do talento humano, entendido como a pessoa dotada de
competéncias e de um diferencial competitivo que a valoriza, envolvendo quatro elementos

fundamentais, apresentados por Chiavenato (2020b):

I.  Conhecimento: o saber;
II.  Habilidade: a capacidade de transformar o conhecimento em acao;
II.  Julgamento: a capacidade de analisar dados, situagdes e contextos para tomar
decisoes;

IV.  Atitude: o saber fazer acontecer.

Conseguir gerir esse talento ¢ fator relevante para que a organizagao atinja o desempenho
desejado, isso requer saber atrai-los, aplica-los, desenvolvé-los, recompensa-los, reté-los e
monitora-los, o que representa um desafio tanto para a gestdo de pessoas, quanto para a
organizacdo em geral. Além disso, talento faz parte do capital humano da organizacao,
juntamente com o contexto organizacional, que constitui o ambiente adequado para que os
talentos se desenvolvam e, por sua vez, envolve a arquitetura organizacional, o estilo de gestao e

a cultura organizacional (CHIAVENATO, 2020b).
2.2.  Cultura Organizacional

Denomina-se cultura o conjunto de valores, crengas e ac¢des compartilhados entre as
pessoas que fazem parte de uma organizagdo. Mais precisamente, a cultura organizacional serve
como referéncia para os membros da empresa, no sentido de estabelecer padrdes que guiam as

acoes e as atividades das pessoas, bem como, a tomada de decisdes. A cultura de cada



organizagdo ¢ Unica e apesar de intangivel, se manifesta em todo o ambiente organizacional por
meio de sinais como o fluxo de informacgdes, a linguagem, as emocdes, a disciplina e o espago
fisico de trabalho, além de ser um sistema aberto, em constante interacdo com o ambiente (DIAS,
2012).

Sobre a caracteristica intangivel da cultura organizacional, Chiavenato (2021) explica que
ndo ¢ possivel observar a cultura por si mesma, mas pelos seus efeitos na organizagao,
podendo-se compara-la a um iceberg, em que a parte superior que esta acima da agua representa
os componentes visiveis da organizacdo que sao consequéncia da sua cultura, como espagos
fisicos, ferramentas, modelos de trabalho, politica de gestdo de pessoas, entre outros. Por outro
lado, a parte submersa representa os componentes invisiveis e de dificil percep¢do como valores,
tradigdes, historias, simbolos, entre outros aspectos psicoldgicos e sociais. Essa comparagdo ¢
justificada pelo fato de que a cultura organizacional ¢ formada por diversas camadas com
diferentes graus de profundidade e quanto maior essa profundidade aumenta-se a dificuldade de
compreender e transformar a cultura.

A primeira camada, mais artificial de todas, inclui os artefatos que caracterizam a
estrutura fisica da empresa: instalagdes, edificios e tecnologia, que sao mais faceis de modificar.
A segunda camada envolve os padrdes de comportamento presentes na organizacao representados
pelas normas, regulamentos e processos de trabalho. Os valores e crengas estdo presentes na
terceira camada e na quarta, mais profunda, estdo as pressuposicdoes bdsicas: percepcoes,
sentimentos e pressuposicoes dominantes que tornam essa camada a mais dificil de ser
modificada, podendo gerar problemas e deixar o processo demorado (CHIAVENATO, 2021),
visto que as pressuposi¢oes basicas “tendem a ser assumidas como verdadeiras pelos membros do
grupo e sdo tratadas como inegociaveis” (SCHEIN, 2017, p. 23).

Ademais, as organizagdes podem adotar culturas conservadoras ou adaptativas, sendo as
primeiras caracterizadas pela permanéncia de ideias, valores, costumes e tradi¢des enraizados e
que ndo sofrem modificagdes com o tempo, por outro lado, as culturas adaptativas
caracterizam-se por uma constante revisao e atualizacdo, flexibilidade e maleabilidade. O ponto
central para as organizagdes ¢ conseguir manter uma cultura sadia e com equilibrio entre
estabilidade e mudanca (CHIAVENATO, 2021).

Existem ainda os estilos tradicionais e participativos. As organizagdes que adotam uma

cultura conservadora possuem o estilo tradicional, em que ha centralizagdo, conservadorismo, as



mudancas sdo lentas e progressivas, o foco € nas tarefas e as recompensas sao baseadas no tempo
de casa. Em contrapartida, aquelas que incorporam a cultura adaptativa contam com um estilo
participativo, representado por descentralizacdo, criatividade, inovagdo, mudangas rapidas e
radicais, foco em resultados por meio das pessoas ¢ recompensas baseadas no desempenho

(CHIAVENATO, 2021).
2.3.  Gestao do Desempenho

Desempenho representa o conjunto de capacidades de rendimento de um individuo,
equipe ou organiza¢do de acordo com os objetivos estratégicos desta. E o modo como esses trés
agentes executam suas tarefas e com isso geram valor, alcancam os objetivos organizacionais e
entregam resultados. Pode-se considerar o desempenho um dos principais responsaveis pela
produtividade da organizacdo, bem como, por sua competitividade e sustentabilidade, sendo
elemento essencial na execugdo da estratégia organizacional (CHIAVENATO, 2020a).

Ha dois tipos de gestdo do desempenho: a gestdo do desempenho organizacional e a
gestao do desempenho humano. A gestao do desempenho organizacional envolve um conjunto de
sistemas, métodos, processos € mecanismos tecnologicos que operam de maneira integrada e sdo
acionados pelos talentos da organizagdo com o objetivo de gerar valor a todos os grupos de
interesse do negocio. Essa gestdo € realizada de forma conjunta pelos lideres do nivel estratégico,
tatico e operacional, cada um com foco em determinadas agdes em seu nivel (CHIAVENATO,
2020b).

No que se refere a gestdo do desempenho humano, Chiavenato (2020b) elucida que ela
estabelece uma relacao importante entre os colaboradores e a empresa pelo fato de unir gestores e
colaboradores para trabalharem lado a lado a fim de atingir as expectativas e entregar resultados
concretos, o que pode impactar no sucesso organizacional. Além disso, engloba processos mais
complexos do que as organizacdes costumavam acreditar ser a gestdo do desempenho: uma
simples revisao periddica e avaliacdo do desempenho. Sobre isso o autor enfatiza que:

[...] a avaliacdo do desempenho estendeu-se para uma acdo mais ampla e abrangente. As
organizagdes estdo migrando para o que denominamos gestao do desempenho humano,
para incentivar o valor mensuravel que a for¢a de trabalho traz para a organizagdo em
termos de habilidades e competéncias coletivas e a motivagao das pessoas. Esse retorno
¢ maximizado quando as pessoas aplicam ao maximo suas habilidades e competéncias
nas atividades da organizacdo, e esta se configura e reconfigura para reforcar e

incrementar o desempenho humano e concentra-lo e focalizd-lo em seus objetivos
estratégicos. (CHIAVENATO, 2020b, p. 238)



A gestdo do desempenho também conta com determinadas etapas, apresentadas por

Chiavenato (2020b):

I.  Planejamento: refere-se a definicao de todo o sistema que envolve o trabalho e o
desempenho dos colaboradores, como a modelagem do trabalho, o local de
trabalho, metas e indicadores de desempenho;

II.  Implementacdo: relacionada aos meios que possibilitam o desempenho,
considerando as competéncias, que necessitam de treinamento e atitudes, além da
disponibiliza¢do de recursos como instalagdes, equipamentos e tecnologias;

III.  Lideranga e execucdo: inclui o apoio e orientacdo do lider, treinamentos, feedback,
motivacao e reconhecimento dos colaboradores;

IV.  Retroalimentacdo: em substituicdo a avaliagdo do desempenho, envolve a andlise

regular dos resultados atingidos, evitando-se intervalos prolongados de tempo.

Essas etapas e seus elementos devem ser interligados de forma coerente, juntamente com
o engajamento de gestores e colaboradores para que se alcance resultados positivos para ambas as

partes e para a organizacao como um todo (CHIAVENATO, 2020b).
2.4. Soft skills

Entre o final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, as organizagdes passaram por uma
mudanca de perspectiva em relagdo as pessoas. Até a década de 1980, o aspecto mais valorizado
pelas empresas em relagdo aos colaboradores era o seu tempo de permanéncia nelas, representado
por sua fidelidade e dedicagdo. Entretanto, com o aumento da competitividade no ambiente
organizacional, a capacidade de agregar valor e contribuir para o desenvolvimento do negdcio
tornou-se a mais valorizada pelas organizagdes (DUTRA, 2017).

Com o passar do tempo, surgiu a necessidade de explicar de forma mais clara as
expectativas das organizagdes para com as pessoas e para isso utilizou-se a competéncia, conceito
proposto inicialmente por David McClelland (1973) e desenvolvido por Spencer e Spencer
(1993), que constituiram a vertente da literatura que considera competéncia as caracteristicas do
individuo que o tornam apto a desempenhar seu trabalho com exceléncia (CODA, 2016;

DUTRA, 2017). Outra vertente, representada pelos autores Le Bortef (2000) e Zarifian (2012)
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associa competéncia a capacidade de aplicar essa caracteristica individual para gerar resultados
em um determinado contexto (CODA, 2016).

Para Chiavenato (2020b, p. 123) competéncia pode ser entendida como “um repertorio de
comportamentos capazes de integrar, mobilizar, transferir conhecimentos, habilidades,
julgamentos e atitudes que agregam valor econdmico a empresa e valor social & pessoa que a
possui”, sendo construida através da unido entre as caracteristicas inatas e adquiridas pelo
individuo. Coda (2016) diferencia competéncia de habilidade, explicando que apesar de estarem
relacionadas, esta ultima refere-se a transformar em agdo as teorias e conceitos aprendidos,
enquanto competéncia constitui algo mais amplo, que envolve a combinac¢do de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que formam o acrostico “CHA”.

A literatura destaca a existéncia de diferentes atores no contexto das competéncias, dos
quais Dutra (2017) ressalta, essencialmente: as organiza¢des, com um conjunto de competéncias
unico que lhe garantem a competitividade e a sobrevivéncia, e as pessoas, com um conjunto de
competéncias que pode ou ndo ser aproveitado pela organizagdo. Entre esses agentes ocorre um
processo continuo de troca de competéncias, em que a organizacdo transfere as pessoas seu
patrimonio de conhecimento e estas colocam-o em pratica, concretizando as competéncias
organizacionais enquanto desenvolvem suas competéncias individuais.

No que se refere as competéncias individuais, o relatorio publicado pelo Banco Mundial e

organizado por Almeida e Packard (2018) indica a existéncia de trés categorias:

a. Competéncias técnicas: referem-se aos conhecimentos, as experiéncias € o
dominio de ferramentas e tecnologias;

b. Competéncias cognitivas: representam as capacidades centrais do individuo que
permitem o raciocinio, o pensamento critico e a atengao;

c. Competéncias socioemocionais: sdo comportamentos, valores e atitudes expressos
pelo sujeito em diferentes situagdes, especialmente no desempenho de suas

fungdes.

Coda (2016) corrobora esclarecendo que as competéncias de carater técnico (hard) sdo
aquelas que tornam o individuo apto a desempenhar determinada fun¢do e assumir um cargo na
organizagdo, enquanto as competéncias de aspecto comportamental e socioemocional (soff)

relacionam-se as capacidades internas do sujeito, que demonstram seu diferencial competitivo
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como profissional. Ambas as competéncias sdo importantes para o desempenho do individuo e
contribuem para que ele seja capaz de administrar os diferentes desafios profissionais
(ALMEIDA; PACKARD, 2018).

Nesse contexto, evidenciam-se as soft skills, consideradas um tema moderno e que esta
diretamente ligado ao universo do trabalho contempordneo (PENHAKI, 2019), definidas por
Lippman et al (2015 apud BES, 2021) como habilidades, competéncias, comportamentos,
atitudes e qualidades pessoais que permitem que as pessoas trabalhem de maneira efetiva, para
obter um bom desempenho em seu trabalho e alcangar seus objetivos.

Bes (2021) entende as soft skills como capacidades pessoais e subjetivas que contribuem
para as relagdes que o sujeito estabelece com outras pessoas e a relagdo com si mesmo, bem
como, complementam as capacidades técnicas. Robles (2012) declara que as soft skills
constituem tragos da personalidade do individuo que promovem um melhor desempenho no
trabalho, nas interacdes sociais e em sua perspectiva de carreira, relacionando-se mais com o ser
do que com o saber.

As soft skills contribuem para a agilidade e inovagdo das organizagdes, destacando o
melhor nos colaboradores a partir do momento em que suas competéncias € comportamentos sao
moldados de forma a se ajustar a estratégia organizacional (PHILLIPS; PHILLIPS, 2015 apud
PENHAKI, 2019) e ainda auxiliam os profissionais a atingirem o patamar de desempenho
requerido na execug¢do de suas tarefas (BES, 2021).

Nesse contexto, para um bom desempenho dos profissionais no mercado de trabalho
contemporaneo, Lippman et al (2015 apud BES, 2021) definem as cinco soft skills principais, a

saber:

I.  Habilidades sociais;

II. Comunicagao;
III.  Pensamento de ordem superior;
IV.  Autoconceito positivo;

V.  Autocontrole.

As habilidades sociais (I) estdo ligadas a maneira como as pessoas interagem umas com as
outras, abarcando o respeito a todos, a adaptagdo as diversas situacdes que ocorrem no cotidiano

laboral e a resolucao de conflitos. A comunicagao (II) € considerada determinante na eficacia das
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atividades exercidas pelos trabalhadores no mercado de trabalho atual, referindo-se a capacidade
de se expressar de forma coerente e assertiva, assim como compreender e interpretar o outro nas
praticas de comunicacao diarias. O pensamento de ordem superior (III), por sua vez, envolve a
resolucao de problemas, o pensamento critico e a tomada de decisdes, habilidades que atuam de
maneira simultdnea e sdo Uteis especialmente para os profissionais que ocupam cargos de
lideranca, pois os auxilia na analise das decisdes no cotidiano organizacional. O autoconceito
positivo (IV) relaciona-se a um conjunto de fatores subjetivos como autoestima,
autoconhecimento, crengas individuais, orgulho de si e a sensagdo de bem-estar pela realizacao
do seu trabalho (BES, 2021).

No que diz respeito ao autocontrole (V), ¢ considerado um dos aspectos da inteligéncia
emocional que abrange a capacidade de o individuo reconhecer suas emocdes e as das outras
pessoas, avalia-las e gerencia-las para responder de maneira adequada ao ambiente e as situagdes.
A inteligéncia emocional tem se tornado cada vez mais relevante no contexto das organizagdes
contemporaneas, visto que pode colaborar para a atuacdo profissional em diferentes cenarios
(BES, 2021).

De modo geral, as soft skills caracterizam-se pela sua intangibilidade e sdo dificeis de
quantificar e adquirir, pois ndo se pode enxerga-las e comprova-las facilmente como no caso das
competéncias técnicas, ou hard skills, que sdo aprendidas e aperfeigoadas ao longo do tempo
(ROBLES, 2012). Um caminho para identificar as soft skills ¢ uma percep¢do atenta a realidade
dos comportamentos do sujeito e sua identidade pessoal, tendo em vista que envolvem
essencialmente os comportamentos e atitudes da pessoa (SCHOLZ, 2021).

Outro aspecto relevante acerca das soft skills ¢ sua universalidade, uma vez que se
aplicam a todos os individuos, sem distingdo de cargo ou fung¢do exercida. Essa ¢ uma das razdes
pela qual essas competéncias estdo sendo cada vez mais exigidas no contexto atual das
organizagdes, de forma integrada as hard skills, visto que ndo ¢ suficiente somente dispor de
experiéncia e competéncias técnicas, € necessario possuir competéncias socioemocionais para sua
atuacdo profissional e para manter sua empregabilidade, bem como, para alcancar o nivel de
performance requerido pelas organizagdes. Assim, as soft skills contribuem tanto para o

desempenho individual quanto organizacional (BES, 2021).
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO
3.1. Pesquisa Bibliografica

O presente trabalho tem como base metodologica a pesquisa bibliografica, caracterizada
como um estudo organizado e elaborado com base em material publicado em livros, revistas,
dissertacdes e redes eletronicas (GIL, 2010; VERGARA, 2011). Grande parte das pesquisas
académicas envolve a realizagdo de pesquisa bibliografica, que apresenta a vantagem de
possibilitar ao pesquisador o contato com um conjunto de fendmenos mais amplo do que aquele
que encontraria em pesquisas diretas (GIL, 2010).

A pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida através de etapas que geralmente incluem:
escolha do tema; levantamento bibliografico preliminar; elaboragdao do problema; organizagao do
plano provisorio da pesquisa; localizacdo das fontes; leitura do material; fichamento; estruturacao
logica do trabalho e redagdo do texto (GIL, 2010). Além disso, tem como finalidade a
investigacdo acerca das referéncias tedricas publicadas sobre determinado assunto,
proporcionando a analise desse tema a partir de uma nova abordagem, podendo ser realizada de
maneira independente ou aliada a outras pesquisas (CHAGAS, 2012; MARCONI; LAKATOS,
2018).

3.2. Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio da pesquisa bibliografica em livros, artigos e
dissertagdes com informagoes relativas ao assunto do estudo, buscando-se identificar os reflexos
das soft skills na gestao de pessoas, bem como, os beneficios e dificuldades de desenvolvé-las. Os
dados coletados serdo analisados a seguir.

A gestdo de pessoas ¢ uma drea que vem ampliando seu papel nas organizagoes,
tornando-se cada vez mais estratégico, integrando aspectos ligados ao talento humano e
introduzindo vantagem competitiva a partir do conhecimento corporativo e de competéncias
fundamentais para o negocio (CHIAVENATO, 2020a; 2020b). Associa-se a relacdo e conciliacao
de expectativas entre pessoas e organizagdo (DUTRA; DUTRA; DUTRA, 2017) e para que essa
relacdo seja duradoura e efetiva a gestdo de pessoas precisa captar, aplicar, manter, desenvolver e
monitorar as pessoas durante seu ciclo de vida na empresa (CHIAVENATO, 2020a; 2020b). Este

autor explica ainda que lidar com o capital humano da organizagao engloba processos e técnicas



14

relacionados tanto aos fatores internos da empresa quanto aos fatores externos, também
chamados de abordagem introversiva e abordagem extroversiva, respectivamente. Essas técnicas

sdo apresentadas no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Técnicas de Gestao de Pessoas de acordo com o tipo de abordagem

Abordagem Introversiva Abordagem Extroversiva
Analise, descri¢do e avaliagdo de cargos Recrutamento e selegao
Treinamento Pesquisa de mercado de trabalho
Gestao e feedback do desempenho Pesquisa de salarios e beneficios
Plano de carreiras Benchmarking
Aprendizagem organizacional Atendimento a legislag@o trabalhista
Competéncias organizacionais Relagdes com sindicatos e entidades externas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2020a).

Dentre essas técnicas, destaca-se a gestdo do desempenho juntamente com a cultura
organizacional, um dos aspectos que compdem o capital humano da organizagcao
(CHIAVENATO, 2020b). Esses dois temas se relacionam a medida que os talentos da
organizagdo precisam dispor de um ambiente propicio para se desenvolverem e alcangarem
desempenhos superiores, isso envolve uma cultura participativa baseada em inovacao,
criatividade e na conquista de resultados por meio das pessoas (CHIAVENATO, 2021). Além
disso, a gestdo do desempenho € necessaria para alinhar as expectativas e desenvolver as
competéncias dos individuos rumo a obtencdo de resultados positivos para todas as partes
envolvidas (CHIAVENATO, 2020b).

Ressalta-se também o papel das competéncias: comportamentos que integram e
mobilizam conhecimentos, habilidades, julgamentos e atitudes gerando valor econdmico a
organizacdo e social ao individuo (CHIAVENATO, 2020b). Tanto as pessoas quanto as
organizagdes possuem competéncias que sdo trocadas continuamente entre esses atores a fim de
concretizar as competéncias organizacionais enquanto se desenvolvem as competéncias
individuais que podem ser técnicas (hard), cognitivas ou socioemocionais (sof?) € que contribuem
para a atuagdo profissional do sujeito, em especial as de carater soff, que constituem seu
diferencial competitivo (ALMEIDA; PACKARD, 2018; CODA, 2016; DUTRA, 2017).

Relacionadas a esse contexto, evidenciam-se as soft skills, que recebem diferentes definicdes de
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acordo com a literatura, apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2: Definicoes de soft skills de acordo com os autores identificados na pesquisa bibliografica

Soft Skills Autores

Tragos da personalidade do individuo que promovem um melhor desempenho

) ~ . . . Robles (2012
no trabalho, nas interagdes sociais e em sua perspectiva de carreira. obles ( )

Habilidades, competéncias, comportamentos, atitudes e qualidades pessoais
que permitem que as pessoas trabalhem de maneira efetiva para obter um bom | Lippman ef al (2015)
desempenho em seu trabalho ¢ alcangar seus objetivos.

Capacidades pessoais ¢ subjetivas que contribuem para as relagdes que o
sujeito estabelece com outras pessoas ¢ a relagdo consigo mesmo, Bes (2021)
complementares as capacidades técnicas.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

De modo geral, com base nas diferentes perspectivas dos autores ¢ possivel compreender
as soft skills como competéncias pessoais associadas ao comportamento e atitudes do individuo
que auxiliam nas suas relagdes interpessoais € no seu desempenho no trabalho. Entende-se
também que as soft skills fazem parte do talento humano destacando-se como um diferencial
competitivo para o individuo, pois conforme conceituado por Chiavenato (2020b), talento ¢ a
existéncia de competéncias e de um diferencial competitivo nas pessoas que as valorizam.

No que diz respeito ao desenvolvimento das soft skills, ha beneficios e dificuldades. Os
beneficios abrangem tanto o sujeito quanto a organizagcdo, em razdo de favorecerem o
desempenho de ambos, sendo que para as organizag¢des hé evolucdo em aspectos como agilidade
e inovacdo pois as soft skills estimulam o melhor nos colaboradores a medida que suas
competéncias e comportamentos sdo moldados a estratégia organizacional (BES, 2021;
PHILLIPS; PHILLIPS, 2015 apud PENHAKI, 2019). Para os individuos sao benéficas dado que
os ajudam a alcangar o nivel de desempenho exigido no seu cotidiano profissional, além de serem
universais, isto €, se aplicam a qualquer pessoa, independente do cargo ou func¢do exercida e sdo
complementares as competéncias técnicas, contribuindo para uma atuacao profissional completa
e que favorece a sua empregabilidade (BES, 2021).

Diante da relevancia dessa temdtica para um melhor desempenho dos profissionais no
mercado de trabalho contemporaneo, Lippman et al (2015 apud BES, 2021) estabeleceram os

cinco grupos de soft skills mais significativos, conforme o Quadro 3.
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Quadro 3: Cinco soft skills principais para uma atuagdo profissional bem-sucedida

Grupo de soft skills Descricao

Estao ligadas a forma como as pessoas interagem umas
com as outras, incluindo o respeito a todos, a resolugdo
de conflitos ¢ a adaptagdo as diversas situagdes que
ocorrem no cotidiano laboral.

Habilidades sociais

Refere-se as capacidades de se expressar de forma
Comunicacdo coerente e assertiva, compreender e interpretar o outro
durante as praticas comunicativas.

Envolve a resolugdo de problemas, o pensamento
Pensamento de ordem superior critico e a tomada de decisdes, habilidades que atuam
de forma simultanea.

Relaciona-se a um conjunto de fatores subjetivos como
autoestima, autoconhecimento, crengas individuais,
orgulho de si e a sensagdo de bem-estar pela realizagdo
do seu trabalho.

Autoconceito positivo

Abrange a capacidade de o individuo reconhecer suas
emocdes ¢ as das outras pessoas, avalia-las e
gerencid-las para responder de maneira adequada ao
ambiente e as situagoes.

Autocontrole

Fonte: Adaptado de Lippman et al (2015).

Entre esses grupos, as habilidades sociais, o pensamento de ordem superior e o
autocontrole recebem destaque por incluir competéncias intimamente ligadas ao contexto do
trabalho. As habilidades sociais sdo importantes dado que a todo momento os individuos
precisam estabelecer relacdes e interagir entre si € competéncias como adaptabilidade e resolugdo
de conflitos colaboram para que a pessoa consiga lidar melhor com essas situagdes. Ja o
pensamento de ordem superior engloba competéncias relacionadas a atuagdo dos lideres,
apoiando-os na andlise das decisdes no cotidiano organizacional, € o autocontrole inclui a
inteligéncia emocional, capacidade que favorece a atuagao do individuo em diferentes ambientes,
uma vez que o ajudam a compreender e gerir suas emogoes.

Salienta-se que existem também dificuldades para desenvolver as soft skills pelo fato de
serem capacidades subjetivas do individuo que se relacionam mais ao ser do que ao saber e se
caracterizam pela intangibilidade, o que torna complexa a sua identificacdo, além de ndo ser
possivel quantificad-las e constatd-las facilmente, como ¢ o caso das competéncias técnicas
(ROBLES, 2012). Por essas razdes, identificar as soft skills requer uma andlise voltada para os
comportamentos ¢ a identidade pessoal do sujeito, podendo representar um desafio para o

departamento de gestdo de pessoas pois gerir efetivamente os talentos com essas competéncias
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requer saber atrai-los, aplica-los, desenvolvé-los, recompensé-los, reté-los e monitora-los, sendo
necessaria uma abordagem voltada para a percep¢dao ¢ o desenvolvimento das soft skills nos

profissionais (CHIAVENATO, 2020b; SCHOLZ, 2021).

4. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o objetivo proposto, que foi o de apresentar os reflexos das soft skills na
gestdao de pessoas, destacando os beneficios e as dificuldades de seu desenvolvimento e tendo em
vista que as soft skills sdo competéncias pessoais ligadas ao comportamento e atitudes do
individuo que auxiliam nas suas relagdes interpessoais e no seu desempenho laboral (BES, 2021;
LIPPMAN et al, 2015; ROBLES, 2012), pode-se concluir que as soft skills possuem um reflexo
positivo na comunicacdo, na tomada de decisdes, na lideranca e no desempenho organizacional,
além de simbolizar uma posicdo estratégica para a empresa a partir da possibilidade real de a
gestdo de pessoas criar vantagem competitiva em razao de serem potencializadas as capacidades
das pessoas (BES, 2021; CHIAVENATO, 2020a; LIPPMAN et al, 2015).

Quanto ao desenvolvimento das soft skills destaca-se que tanto as organizagdes quanto os
profissionais sao beneficiados: as organizagdes contam com maior agilidade e inovagao, visto que
as soft skills evidenciam o melhor nos colaboradores aliando suas competéncias e
comportamentos a estratégia da empresa (PHILLIPS; PHILLIPS, 2015), além de resultar em
melhorias na performance organizacional e, por consequéncia, gerar valor econdomico para o
negdcio. Ja os individuos sdo beneficiados com melhora no seu desempenho, alcangando o nivel
exigido pela organizacdo, e com uma atuacao profissional completa, resultado da unido entre soft
skills e competéncias técnicas, que favorece também a sua empregabilidade (BES, 2021).

Entre as dificuldades para desenvolver as soft skills no ambiente organizacional, a
literatura destaca a existéncia da subjetividade e da intangibilidade que sao caracteristicas dessas
competéncias e que dificultam a sua identifica¢do, quantificagdo e comprovagao, requerendo um
olhar atento do departamento de gestdo de pessoas para os comportamentos do sujeito e sua
identidade pessoal para que seja possivel identifica-las (ROBLES, 2012; SCHOLZ, 2021).
Portanto, além dos diversos beneficios das soft skills entende-se que se trata de uma tematica
desafiadora, visto que ¢ preciso dispor de estratégia e de um ambiente organizacional propicio
para desenvolver e gerir com eficiéncia os talentos com essas competéncias (CHIAVENATO,

2020b).
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Como sugestao para estudos futuros, propde-se que sejam realizados projetos de pesquisa
que ampliem esta pesquisa e tragam novas discussdes, abordando o tema por meio de estudos de
caso que verifiquem a aplicagdo das soft skills na pratica das organizacdes contemporaneas ¢ do

mercado de trabalho.
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