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RESUMO

Diante do atual cenério, caracterizado por grandes transformagdes no mercado de trabalho,
torna-se mais exigente a diversidade de habilidades requeridas pelas organizagdes. O objetivo
deste trabalho foi mapear a producdo cientifica sobre hard e soft skills na ISI Web of
Knowledge/Web of Science™, uma das principais bases internacionais de dados. Foi realizada
uma analise bibliométrica com o uso do software HistCite™, com licenca no Brasil e apoio do
software VOSviewer. Ap0s a consulta bibliométrica feita na principal cole¢cdo do Web of
Science™, foram encontrados 36 artigos sobre ‘competéncias’, ‘hard skills’ e ‘soft skills’,
publicados em 29 periddicos distintos escritos por 99 autores que possuem vinculos a 52
instituicOes, localizadas em 24 paises. Pode-se concluir os resultados mostraram a forca das soft
skills em diferentes segmentos de atividade (gestdo de projetos, tecnologia da informagcéo,
logistica, suprimentos dentre outros). Chamou atencao que nenhum dos dez artigos mais citados
tenha realizado pesquisa sobre a &rea de recursos humanos, possivelmente por ja se considerar
gue sejam inerentes aos profissionais de recursos humanos as habilidades pessoais, sociais e

comportamentais.

Palavras-chave: Soft skills. Hard Skills. Bibliometria.



ABSTRACT

Given the current scenario, characterized by major changes in the labor market, the diversity of
skills required by organizations becomes more demanding. The aim of this work was to map
the scientific production on hard and soft skills at IS Web of Knowledge/Web of Science™,
one of the main international databases. A bibliometric analysis was performed using the
HistCite™ software, licensed in Brazil and supported by VOSviewer software. After the
bibliometric consultation made in the main collection of the Web of Science™, were found 36
articles on 'skills', 'hard skills' and 'soft skills', published in 29 different journals, written by 99
authors who has links to 52 institutions, located in 24 countries. It can be concluded that the
results showed the strength of soft skills in different activity segments (project management,
information technology, logistics, supplies, among others). It was note that none of the ten most
cited articles have conducted research on the area of human resources, possibly because
personal, social and behavioral skills are already considered inherent to human resources

professionals.

Keywords: Soft skills. Hard Skills. Bibliometry.
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INTRODUCAO

O fenbmeno da globalizacdo trouxe novos desafios para a sociedade, como o0 avango da
tecnologia, a necessidade de constante aprendizagem e a valorizagdo da informacéo e do
conhecimento. Desde entédo, as organizacfes passam por constantes mudangas para aumentar
sua capacidade competitiva e sobreviver no mercado (Porter, 1999; Fleury & Fleury, 2001;
Chiavenato, 2002).

Diante desse cenario de grandes transformacgdes no mercado de trabalho torna-se mais exigente
a diversidade de habilidades. Muitas profissdes estdo sofrendo alteracdes nos seus paradigmas,
inclusive a Gestdo de Recursos Humanos (GRH). Para acentuar as mudancas, a pandemia
mundial causada pelo novo coronavirus SARS-CoV-2 (Covid-19), esta alterando o perfil das

habilidades exigidas, inclusive na area de Recursos Humanos (Werneck, 2020).

Ao longo dos ultimos anos 0 recurso mais importante para as empresas tem sido as pessoas
(Tanwar & Prasad, 2017). Manter as pessoas com as competéncias adequadas esta a ser um
desafio organizacional, pois com o mercado crescentemente competitivo, a empresa € avaliada
ndo s6 em relagdo aos produtos que oferece, mas também em relacdo a sua imagem enquanto

entidade empregadora (Figurska & Matuska, 2013).

A procura por profissionais mais qualificados e polivalentes tem levado ao desenvolvimento de
novas competéncias. Essas tem sido consideradas uma mais valia para o sucesso dos
profissionais de recursos humanos (Rego et al., 2012). Competéncia € “uma combinacdo de
conhecimentos, de saber fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. [...] € um entendimento préatico de situacdes, se apoiando em conhecimentos
adquiridos e os transformando na medida em que aumenta a diversidade das situacGes”
(Zarifian, 2001, p. 66).

De acordo com Fleury e Fleury (2001, p. 188), “competéncia ¢ um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades
que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”. Gramigna (2002)
sintetiza e afirma que competéncia é formada pelo conjunto de Conhecimento, Habilidade e
Atitude — CHA. Hamel e Prahalad (1995, p. 233) definem competéncia como “um conjunto de

habilidades e tecnologias, e ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada”.



Em definicdo mais atual, a competéncia continua a ser entendida como o conjunto de
conhecimentos, recursos e habilidades de um individuo para a realizacdo de determinada
atividade (Asame & Wakrim, 2018), com o objetivo de levar a organizacdo a um desempenho

superior.

Como competéncia é composta, além do conhecimento e da atitude, por habilidade é nossa
escolha considerar que competéncia e habilidade ndo séo sinénimos e o termo skill, no &mbito

dessa dissertacdo, deve ser entendido como habilidade, podendo ser adjetivado por hard ou soft.

Laker e Powell (2011) consideram que estilos cognitivos podem também ser denominados de
hard e soft skills, sendo as hard skills relacionadas as técnicas e as soft skills relacionadas aos
aspectos intrapessoais e interpessoais. Ambas as skills podem ser desenvolvidas, embora exista

também um aspecto inato nas soft skills (Katz, 1974).

Ibrahim, Boerhannoeddin e Bakarer (2017) consideram que as habilidades soft sdo nao-
cognitivas e essenciais para o bom relacionamento social no ambiente de trabalho, enquanto as
hard sdo associadas as habilidades cognitivas. As hard skills sdo relacionadas aos aspectos
técnicos e as soft skills estdo alinhadas com as questdes intrapessoais e interpessoais (Laker &
Power, 2011).

E importante salientar que nessa dissertacio os termos hard e soft ndo foram traduzidos para o
portugués, pois podem perder seu sentido real do inglés. Ja o termo skill pode ser usado como
“sinonimo de competéncia, habilidade ou outro (skill, competence e competency).
(Swiatkiewicz, 2014, p. 664).

O objetivo deste trabalho foi mapear a producdo cientifica sobre hard e soft skills na ISI Web
of Knowledge/Web of Science™, uma das principais bases internacionais de dados. Foi
realizada uma analise bibliométrica com o uso do software HistCite™, com licenca no Brasil e
apoio do software VOSviewer. Estudos bibliométricos, pela grande quantidade de dados,
requerem o uso de softwares, pela rapidez e eficiéncia na gestdo dos dados, potencializando o

rigor metodoldgico, a consisténcia e a transparéncia analitica (Kaefer, Roper & Smith, 2015).

E pertinente a realizacdo de um estudo que aponte a situacio da publicacdo cientifica em
determinadas areas do conhecimento, devido ao aumento da producéo e a crescente sofisticacdo

das Tecnologias de Informacéo e Comunicagéo (Cotts, 2019), que estao alterando o formato do
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trabalho, inclusive com a extingdo de algumas funcbes e tornando obsoletos muitos

equipamentos.

Além dessa introducéo, esse estudo conta com mais seis topicos. Uma breve revisao sobre a
gestdo recursos humanos, sobre habilidades transversais (soft skills) e técnicas (hard skills) e
sobre as habilidades requeridas para os profissionais de Gestdo de Recursos Humanos. Seguem
os procedimentos metodoldgicos, a andlise e discussdo e, por fim as consideracdes finais,

seguidas pelas referéncias utilizadas no trabalho.



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A Gestdo de Recursos Humanos desenvolveu-se a partir da Revolucéo Industrial (Ivancevich,
2008), quando inovacgdes de toda a espécie, na agricultura, nos transportes, na industria, no
comércio e nas financas, despontaram com uma rapidez sem paralelo em qualquer outra época
ou regido (Ashton, 1974).

Para Viscaino e Estork (2007), com as transformagdes tecnoldgicas, crescimento das
organizagdes, surgimento dos sindicatos e intervengdo governamentais nas relagdes trabalhistas

houve a necessidade de “contabilizar” os registros dos trabalhadores, as faltas e os atrasos.

E a partir dos anos de 1940, que formalmente comegam as praticas de relagdes trabalhistas e de
recrutamento e selecao (Ulrich, 2000). Os programas de formacao para aprendizes e operarios
iniciaram na década de 1950 e, nas décadas de 1960 e 1970, desenvolveram-se as questdes de
legislacdo e regulamentagdo, sendo implementadas as praticas de cargos e salarios, beneficios

e avaliacao de desempenho (Chiavenato, 1999).

Depois da Segunda Guerra Mundial que ocorreu uma mudanca significativa na Gestdo de
Recursos Humanos (Chiavenato, 1999) e, a partir de entdo, os individuos comecaram a ser
valorizados e considerados agentes de competicdo e concorréncia, embora a area de Recursos
Humanos ainda nao tivesse poder de decisdo e nem de participacdo no planejamento estratégico

da empresa (Carvalho, 1999).

Deadrick e Stone (2014) e Viscaino e Estork (2007) consideram cinco as fases da evolugéo da
Gestdo de Recursos Humanos: até 1960 (Administracdo de Pessoal) a visdo da Gestdo de
Recursos Humanos enfatizava o trabalho em grupo e as estruturas sociais das organizagdes,
além do individuo e do trabalho; em 1980 (Gestdo de Pessoal), houve uma ruptura com a fase
precedente, tendo inicio um novo paradigma assente numa l6gica qualitativa; de 1980 a 1990
(Gestéo de Recursos Humanos), o foco passa a ser as pessoas que sdo consideradas ativos para
as organizacdes e que contribuem para melhorar o funcionamento e a organizagéo do trabalho.
Nessa Otica, a Gestdo de Pessoal € substituida pela Gestdo de Recursos; 1990 a 2012 (Gestéao
Estratégica de Recursos Humanos), com as pessoas sendo consideradas um dos principais
recursos estratégicos das organizac6es, com capacidade para modificar o seu desempenho e 0s

seus resultados, assumindo um papel mais estratégico; e, a partir de 2012 (Gestéo de Recursos
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Humanos 4.0), que surgiu pela influéncia da Industria 4.0 que combina tecnologias da internet
com tecnologias no campo da inteligéncia artificial, onde pessoas, objetos e sistemas se

comunicam entre si em tempo real (Kagermann, Wabhlster & Helbig, 2013).

A Gestdo de Recursos Humanos esta, portanto, num processo de alteracdo de identidade,
centrando-se na eficiéncia, na exceléncia da formagéo e na redeterminagéo do trabalho, numa
Gtica digital, como a robdtica e a inteligéncia artificial, criando uma cultura de HR Digital
(Deloitte, 2016). Mesmo com todo o0 avanco tecnoldgico, o objetivo da Gestdo de Recursos
Humanos é conceituar as praticas que possibilitem atingir a eficiéncia organizacional e alcancar
desempenhos superiores (Boselie, Dietz & Boon, 2006). Fazem parte das préaticas de Gestdo de
Recursos Humanos diferentes subsistemas, como recrutamento, selecdo, formacdo, avaliacéo
de desempenho, planejamento de recursos humanos, cargos, salarios e beneficios (Chiavenato,
1999).

Neves e Gongalves (2009) apontam que a Gestdo de Recursos Humanos pode ser vista,
simultaneamente, como um conjunto de conhecimentos e uma atividade fundamentada em
teorias organizacionais e comportamentais e que estas vem passando por um processo
evolutivo. O paradigma de “[...] treinar trabalhadores em massa, de forma padronizada”
(Goleman & Senge, 2014, p. 31) j& ndo é suficiente, pois as empresas vem enfrentando
mudancas econdmicas, sociais e politicas e os conhecimento e habilidades profissionais
tornam-se obsoletas (Montezano & Isidro, 2020). Diante desse cenario, o desenvolvimento de
novas habilidades € praticamente uma imposicdo para os profissionais da area de recursos

humanos.

Assim, as empresas precisam integrar, construir e reconfigurar as suas competéncias, bem como
as habilidades de seus profissionais (Teece, Pisano & Shuen, 1999), investindo na
aprendizagem de novos procedimentos e na adaptacdo de habilidades e capacidades ja
existentes (Stefanutto et al., 2015), tendo em vista que as competéncias podem ser aprendidas

por meio de formacéo e desenvolvimento (Deist & Winterton, 2005).

Em um contexto atual, com as mudangas econémicas, sociais, politicas, culturais entre outras,
pela globalizacdo, a &rea de Recursos Humanos precisa se afirmar e tornar-se progressivamente
mais estratégica, para garantir vantagem competitiva para a organizacdo (Bentes, Correia, &

Gomes, 2009; Martins & Silva, 2013). A relevancia da funcdo de recursos humanos vem



ganhando forca, com a conscientizagdo de que as pessoas séo 0 capital mais importante da
organizacao (Ceitil, 2016). O profissional da area de Recursos Humanos deve estar cada vez
mais capacitado e com novas habilidades desenvolvidas, pois é de sua responsabilidade formar
e desenvolver a forca de trabalho (Hashim & Hameed, 2012), desenvolver fatores como
reputacdo organizacional, qualidade de produtos e servicos, localizacdo, ambiente de trabalho,
salarios, situacao econémica, beneficios para o colaborador, pessoas e cultura e equilibrio entre

vida pessoal e laboral (Stuss & Herdan, 2017).



HABILIDADES E SUA DIVISAO EM TRANSVERSAIS (SOFT SKILLS)
E TECNICAS (HARD SKILLS)

O primeiro trabalho que deu inspiracdo para o surgimento dos termos habilidades hard e soft
na area de gestdo é atribuido a Katz (1974) que, no artigo “Skills of an Effective Administrator”
apontou que “um administrador de sucesso parece se apoiar em trés habilidades, que podem ser
chamadas de técnicas, humanas e conceitual” (Katz, 1974, p. 2):

1) Técnicas: ¢ o entendimento de, e proficiéncia em, um tipo de atividade especifica,
particularmente aquelas que envolvem métodos, processos ou técnicas. Envolve um
conhecimento especializado, habilidade analitica desse conhecimento e facilidade de utilizar
ferramentas e técnicas. Essa é provavelmente a mais familiar por ser a mais concreta;

2) Humanas: € a habilidade do gestor em trabalhar efetivamente como membro de um grupo e
de construir um esforgco cooperativo com as equipes que lidera. A énfase € em lidar com pessoas
e ndo coisas, como na habilidade anterior. Uma pessoa que possui essa habilidade desenvolvida
esta consciente de suas atitudes, premissas e crencas sobre outras pessoas e grupos. Ha aceitacédo
de ponto de vistas, percepcdes e crencas diferentes da dela, a comunicacao e motivacao também
séo desenvolvidas.

3) Conceitual: envolve a habilidade de ver a empresa como um todo, isso inclui reconhecer
como as varias funcdes da organizacdo dependem uma da outra e como mudancas em uma parte
afeta todas as demais. Ha uma extensdo para a visualizacdo da relacdo da empresa com a

indUstria, a comunidade e as forgas politicas, sociais e econémicas.

A partir das trés habilidades primarias propostas por Katz, varios estudos procuraram refinar
seu trabalho, enfatizando que os individuos precisam ser efetivos nas organizacdes em que
atuam. O desdobramento do estudo de Katz (1974) “resultou na cria¢ao dos termos habilidades
hard e soft” (Parente, Stephan & Brown, 2012, p. 1006). Massaro, Bardy e Garlatti (2016)
realizaram uma ampla revisdo das habilidades soft e identificaram que ha uma crescente
importancia desse conceito. Pode-se observar que as hard skills estdo alinhadas com as técnicas,
as soft skills com as humanas e que, a habilidade conceitual requer um conhecimento das duas

outras habilidades.

E imprescindivel que as empresas estabelecam um grupo de habilidades exigidas para o bom

desempenho no contexto de trabalho, alinhadas com a estratégia organizacional, com foco e a
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transparéncia nas fungdes e maior integracdo com a Gestéo de Recursos Humanos (Chouhan &
Srivastava, 2014).

Na atualidade, as habilidades séo divididas em dois grandes grupos, as hard skills e as soft
skills. As hard skills sdo as habilidades técnicas, particularmente as que séo obtidas por meio
de formacéo profissional, académica ou da experiéncia adquirida (Cabral-Cardoso, Estévdo &
Silva, 2006). E importante ressaltar que a aprendizagem de habilidades técnicas, apesar de
necessaria, ndo é garantia que o individuo seja um bom funcionario ou um bom lider (Jamison,
2010).

As soft skills sdo as competéncias transversais, criticas, humanas e ndo académicas. Cabral-
Cardoso, Estévédo e Silva (2006) apontam que o conceito de competéncias transversais foi
proposto por Robert Mertens para se referir as habilidades ndo relacionadas com a
aprendizagem técnica. Sdo formadas por tracos de personalidade, objetivos, preferéncias e
motivacdo (Heckman & Kautz, 2012) e séo importantes para manter posicao e se tornar um
bom lider (Jamison, 2010). Como as hard skills, as soft skills também podem ser aprendidas e

desenvolvidas por meio de treinamento (Katz, 1974).

Cimatti (2016, p. 97) refere que os termos soft e hard estdo sendo crescentemente utilizados e
considera que as soft skills sdo essenciais no ambiente organizacional, pois sdo “um termo
muito popular hoje em dia, usado para indicar competéncias transversais pessoais, tais como
aptiddes, linguagem e capacidade de comunicacao, simpatia, capacidade de trabalhar em equipe

e outros tracos de personalidade que caracterizam as relac@es entre as pessoas”.

As habilidades técnicas ou hard sdo necessarias para executar determinada tarefa ou série de
tarefas e envolvem habilitacOes literarias, formacdo e/ou experiéncia adquirida. Por outro lado,
as habilidades genéricas ou soft envolvem aptiddo para trabalhar em um ambiente colaborativo
(Wikle & Fagin, 2014). Sdo estas que possibilitam a resolucdo de problemas abstratos
(Borghans et al., 2008).

Swiatkiewicz (2014, p.678) complementa detalhando as duas habilidades:

a) Hard: sdo habilidades técnicas, particularmente as adquiridas por meio de uma formacéo
profissional, académica ou da experiéncia adquirida, mas incluem, ainda, os procedimentos

administrativos relacionados com as atividades da organizacdo, tais como: saber
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operar/manusear maquinas, aparelhos e equipamentos, conhecimento de normas de seguranca,
conhecimentos de informatica/programas, habilidades financeiras/contabilistica, experiéncia

profissional e técnica;

b) Soft: sdo habilidades universais/transversais, ndo académicas e ndo relacionadas com a
formacdo ou desempenho de fungdes técnicas, embora possam ser desenvolvidas, tracos de
personalidade, objetivos, preferéncias e motivagOes, atributos de carreira, tais como:
capacidade de comunicar, de didlogo, de resposta, coopera¢do com 0s outros, trabalho em
equipe/grupo, capacidade de resolver problemas/conflitos, motivar, estimular, incentivar,

facilitar, apoiar, saber adaptar-se, criatividade, iniciativa, saber comportar-se, etiqueta.

Robles (2012) refere que as habilidades soft sdo intangiveis e ndo técnicas e acrescenta que
estas determinam as caracteristicas dos participantes da organizacao como lideres, facilitadores,
mediadores e negociadores. Tem mais relacdo com quem nds somos, do que o que sabemos e
sdo essenciais para o ambiente de trabalho atual. Em sendo importante para as relacfes de
trabalho contemporaneas, elas também podem ser na tomada de decisdes estratégicas. As
habilidades soft sdo atributos pessoais que melhoram as intera¢des individuais no desempenho
do trabalho. Ao contrario das habilidades hard, as quais sdo pessoais e um conjunto que auxilia
0 desempenho de um tipo de tarefa ou atividade, as habilidades soft sdo interpessoais e
aplicaveis amplamente (Hendarman & Tjakraatmadja, 2012)

Um tipo de habilidade pouco estudada na literatura de gestdo, mas ndo menos importante,
refere-se as habilidades morais/éticas. Geralmente sdo incluidas como um tipo de habilidade
transversal. Essa habilidade e suas interligacdes com outros tipos de habilidades, habitualmente,
ndo sdo tidas como objeto de investigagdo (Tizard, 1995; Leroux & Lafleur,1995;
Swiatkiewicz, 2014).

As habilidades morais, de acordo com Lind (2009), sdo também denominadas habilidades de
julgamento moral e funcionam como um elo entre os ideais morais e a tomada de decisoes.
Apesar de ainda pouco estudada, pessoas honestas, integras, justas, respeitadoras dos direitos
do proximo, que ndo recorrem ao favorecimento ou outra forma de conduta socialmente

inadequada possuem habilidade ética/moral (Lind, 2009).

Puga e Martinez (2008, p. 155) apontam que:



O gestor ético estd comprometido com sua comunidade, evita enganar o consumidor em
relacdo a qualidade ou atributos dos seus produtos, respeita e valoriza seus
trabalhadores, informa prontamente aos acionistas, estdo ligados positivamente com 0
ambiente natural, combina o beneficio da empresa com o beneficio dos empregados e,

geralmente, se comporta de forma humana, justa e responsavel.

De acordo com Kim e Kim (2013, p. 155) a habilidade moral esté relacionada com a capacidade
mental de “comportar-se consistentemente de acordo com 0s principios éticos aceitos e que
devem ser praticados aos valores pessoais, aos objetivos e a¢des. Para Lind (2009, p. 97), “um
comportamento nao pode ser chamado moralmente bom se ndo mostrar competéncia moral.
Uma pessoa que quer ser boa apenas, mas ndo se esforca para atingir esse ideal, ndo €
moralmente boa no sentido pleno da palavra”. As habilidades técnicas, transversais e morais
sao complementares ¢ “os individuos com melhor desempenho possuem simultaneamente
habilidades técnicas adequadas assim como habilidades transversais ou comportamentais
(Shakir, 2009, p. 310).

Em uma pesquisa qualitativa, feita com alunos de mestrado em engenharia de tecnologia da
informacao, Nilsson (2010) verificou que as habilidades soft estdo sendo mais valorizadas para
a empregabilidade que as hard. Os resultados obtidos por Parente, Stephan e Brown (2012), a
partir de uma pesquisa quantitativa, mostraram que “as habilidades soft e hard sdo
complementares e juntas proporcionam uma melhor aquisicdo de habilidades estratégicas e
também sugerem que quando ha dominio das habilidades soft elas podem melhorar o dominio
das hard” (Parente, Stephan & Brown, 2012, p. 1004).

Patacsil e Tablatin (2017), com o objetivo de identificar o gap entre as habilidades que os
estudantes consideravam importantes e o que a indUstria esperava, fizeram uma pesquisa
quantitativa com alunos e supervisores de estagio em tecnologia da informacao e encontraram
gue os alunos consideravam as hard muito importantes, ja 0s supervisores ndo tinham a mesma
opinido. Em relagéo as soft, a comunicacdo e o trabalho em equipe foram as habilidades

consideradas mais importantes tanto pelos alunos como pelos supervisores.
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Os resultados encontrados por Bak e Jordan (2019), em uma pesquisa quali-quantitativa feita
com consultores da area de logistica, mostraram que as habilidades mais citadas foram as de

comunicacdo, planejamento, iniciativa e (soft skills).

Vidinha (2019), em uma pesquisa qualitativa realizada com 15 gestores de recursos humanos
encontrou que a capacidade de comunicacdo, a escuta ativa, a empatia, a assertividade, a
adaptabilidade, a proatividade, a criatividade e o dinamismo foram as habilidades mais
valorizadas. Conhecimento de linguas e de legislacéo laboral, conhecimento de informatica, em
particular de Excell, bem como o conhecimento da funcdo e do nego6cio foram as mais

valorizadas, na 6tica dos gestores entrevistados.

As pesquisas supra mencionadas, realizadas em diferentes areas de atividades e com diferentes
métodos, mostraram a importancia das habilidades no contexto organizacional, sendo que as

soft skills superaram as hard skills, na 6tica dos respondentes das pesquisas.

Corroborando os resultados das pesquisas, Davies, Fidler e Gorbis (2011) apontam para oito
habilidades que serdo relevantes nos proximos dez anos: sense-making, inteligéncia social,
pensamento original e adaptativo, transdisciplinaridade, alfabetizacdo em novas midias,
pensamento computacional e gerenciamento de carga cognitiva. Pode-se observar o predominio
das habilidades soft no cenério projetado por Davies, Fidler e Gorbis (2011), mantendo a atual

tendéncia.
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HABILIDADES DO PERFIL DOS PROFISSIONAIS DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Na Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, as habilidades ou capacidades que s&o
especificas, Unicas e caracteristicas, constituem fonte de vantagem competitiva (Deis &
Winterton, 2005). A mudanca de uma sociedade industrial para uma sociedade do
conhecimento requer dos profissionais da area de Recursos Humanos flexibilidade e constante
atualizacdo. Lemos e Pinto (2008) apontam que esses profissionais devem ter um acentuado

perfil generalista.

Brewster, Farndale e Van Ommeren (2000) apresentaram um perfil de habilidades do

profissional de Recursos Humanos baseado em quatro dimensdes:

e Habilidades pessoais: comunicacao, tomada de deciséo e resolucao de problemas, visao
de negdcios, credibilidade e profissionalismo, lideranca, gestdo das relagdes
interpessoais e adaptalidade;

e Habilidades organizacionais: conhecimento da envolvente, conhecimento da
atividade/setor, conhecimento da organizacao, avaliacdo do impacto, departamento de
Recursos Humanos como parte da organizacao;

o Habilidades de gestdo: autogestdo, gestdo das pessoas, gestdo dos recursos, gestao das
operacdes, gestdo da informacdo e gestdo da mudanca e

e Habilidades funcionais: planejamento de recursos humanos, gestdo de desempenho e
desenvolvimento, remuneracdo e beneficios, relacdo entre trabalhadores e sindicatos,
salde, seguranca e bem-estar no trabalho, gestao de sistemas de informacao e desenho

e desenvolvimento organizacional.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) identificam cincos grandes habilidades que os profissionais de
Recursos Humanos devem ter: conhecimento do negécio, fornecimento de préaticas inovadoras,
gestdo da mudanca, difusdo da cultura e credibilidade pessoal. O profissional de Recursos
Humanos deve também possuir viséo sistémica, saber trabalhar em equipe, ter capacidade de
relacionamento interpessoal, saber planejar, ser intraempreendedor, adaptavel, flexivel,
criativo, dinamico, ter iniciativa, ter capacidade de lideranca e facilidade de comunicacao

(Sovienski & Stigar, 2008).
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Mais recentemente, Hecklau, Orth, Kidschun e Kohl (2017) consideram que as habilidades
essenciais para os profissionais de Recursos Humanos, no contexto da Industria 4.0, sdo a
comunicacdo e a cooperacao, pois o ambiente de trabalho é conectado com plataformas digitais
e equipes virtuais. Numa época de intensa transformacdo tecnoldgica, os profissionais de
Recursos Humanos precisam adquirir novas habilidades relacionadas com o dominio da ciéncia
da decisdo, compreender a gestdo de pessoas, adaptar a cultura organizacional as condi¢des do
negocio, repensar a organizacdo a partir das suas capacidades, pensar globalmente, criar
mecanismos de colaboracao, responder as expectativas sociais e aprender a desempenhar novos

papeis (Losey, Ulrich & Meisinger, 2005).

Dentre as habilidades técnicas ou hard skills esperadas dos profissionais de Recursos Humanos
estdo: conhecimento técnico, conhecimento de linguas, legislacdo trabalhista, conhecimento
digital, conhecimento do negdcio e conhecimento da fun¢do. Como habilidades transversais ou
soft skills tem-se: capacidade de comunicacdo, escuta ativa, empatia, adaptabilidade,
proatividade, criatividade, assertividade, dinamismo e influéncia. Tanto as habilidades técnicas
como as transversais sao relevantes para o bom desempenho, e o equilibrio destas aponta para

o perfil do profissional de Recursos Humanos nas organiza¢fes contemporaneas.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste trabalho foi mapear a producéo cientifica sobre habilidades, com énfase nas
hard e soft skills, na base de dados 1SI Web of Knowledge/Web of Science™, com o apoio dos
softwares HistCite™ e VOSviewer. Para alcancar o objetivo, a abordagem escolhida foi a

bibliometria, que tem sua importancia ressaltada por Diem e Wolter (2013).

A bibliometria é “a aplicagdo de matematica e métodos estatisticos para livros € outros meios
de comunicagdo” (Pritchard, 1969, p. 349). Usa-se a bibliometria para investigar um campo
especifico da ciéncia a partir de sua evolugédo historica, producdo nacional e internacional de
livros e artigos ou mesmo a sua utilizacdo (Raisig, 1962). A bibliometria tem um método
especifico de coleta de dados e apresentacao dos resultados e seu objetivo é compreender como
pode ser avaliada a producdo cientifica sobre determinado assunto (Lopes et al., 2012),
considerando periddicos (journals), instituicdes e autores mais citados, pois prioriza métricas
de difusdo do conhecimento. Difere da Revisao Sistematica de Literatura, pois essa procura “as
origens dos conceitos existentes, apontar as principais lentes tedricas usadas para investigar um
assunto e levantar as ferramentas metodologicas utilizadas” (Chueke & Amatucci, 2015, p.1) e
exige sempre a presenca de outro(s) investigador(es) que executa o papel de revisor, para tentar

garantir que nenhum artigo fique fora da analise.

A escolha da base de dados é de fundamental importancia para a bibliometria (Koskinen et al,
2008), assim foi escolhida a Web of Science™, considerada por Santos, Maldonado e Santos

(2011) como uma das bases mais abrangentes.

A anélise bibliométrica é realizada em quatro etapas: a escolha da base de dados; a definicdo
dos critérios a serem utilizados para a coleta; a prdpria coleta de dados; e a representacdo e
analise dos dados (Santos, Kalsing & Hansen, 2014). A estratégia de busca foi definida
conforme segue: busca para anos completos, periodo compreendido entre 2010 e 2020 em todos
os indexes da principal colecio da Web of Science™ , com a finalidade de identificar as

producdes mais recentes sobre a teméatica em analise.

Uma primeira busca foi realizada utilizando apenas os termos hard e soft skills, a seguir, foi

inserido o termo competéncia, para que os resultados fossem mais alinhados ao campo da
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gestdo. Assim, os termos de busca combinados foram “soft skill*” or “soft-skill*” or “hard
skill*” or “hard-skill*”” and “competence*”, procurados nos titulos, nos resumos e palavras-
chave (topico). E importante salientar que os termos de busca em lingua inglesa ndo excluem
os trabalhos publicados em outras linguas, como o portugués e o espanhol entre outras. Foi
descartada a incluséo de outros termos de busca, pois so refinaria mais os resultados e excluiria

artigos de interesse, ndo acrescentaria outros.

A seguir a essa busca, foi aplicado o filtro sobre o tipo de documento, selecionados apenas
artigos, excluindo-se todos os materiais editoriais, capitulos de livros e artigos em eventos.
Esses elementos foram agrupados, ordenados e organizados para a realizacdo da analise
bibliométrica, a partir da exportacdo para o pacote de software de analise bibliométrica

HistCite™. Para a elaboracéo das figuras foi utilizado o software VOSviewer.

Tendo em vista a organizacgéo dos artigos coletados para analise, foram utilizados como critérios
de inclusdo os seguintes elementos nos textos dos artigos: identificacdo dos artigos (titulo); ano
de publicacdo; autores (quantidade por artigo e nomes) e palavras mais citadas, visto que a

bibliometria prioriza as métricas de difusdo do conhecimento.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram encontrados 36 artigos sobre ‘competéncias’, ‘hard skills’ e ‘soft skills’, ap6s a consulta
bibliométrica feita na principal colecdo do Web of Science™ . Estes artigos estdo publicados
em 29 periodicos distintos indexados a base de dados em questéo e foram escritos por 99 autores
que possuem vinculos a 52 instituicdes, localizadas em 24 paises. Para a consecucao destes
artigos foram utilizadas 1991 referéncias, com uma média de aproximadamente 55 referéncias

por artigo. Na Tabela 1, a seguir, sdo apresentados esses resultados.

Tabela 1

Resultados Gerais do Levantamento Bibliométrico (2010-2020)
Dados Bibliométricos Quantidade
Publicacbes (artigos) 36
Periddicos indexados 29
Autores 99
Instituicdes (vinculos dos autores) 52
Paises 24
Referéncias citadas 1991

Fonte: Elaboracéo prdpria a partir de dados da Web of Science™.

Pode-se observar que foram poucos os artigos encontrados no intervalo de tempo marcado, o
que levou a uma busca complementar na base de dados Scielo, onde foi encontrado um artigo
e na base de dados Spell, onde néo foi encontrado nenhum artigo, o que corrobora os resultados
de Massaro, Bardy e Garlatti (2016), que identificaram que é recente o interesse e a importancia

desse tema.

Na Figura 1, abaixo, pode-se observar a quantidade de artigos e de citagbes. E provavel que,
por na época ainda ser pouco estudado, o tema gerado 89 citacGes de um unico artigo, no ano
de 2010 e 50 citacBes em um artigo em 2013. Katz (1974) propds o conceito de habilidade na
década de 1970, mas foi apenas em meados dos anos 2000 que os modelos vinculando
habilidades e competéncias desenvolveram-se com maior forga (Gomes et al.. 2008).

Nos anos subsequentes, manteve-se a quantidade de artigos até 2016, com o nimero de citagdes
diminuindo. A partir de 2018, houve um crescimento tanto na quantidade de artigos como na
de citacOes, 0 que corroborado por Cimatti (2016, p. 97), quando refere esta em crescimento o

uso dos termos soft e hard skills.
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Figural

Distribuicéo das publicacdes (2010-2020)

Mﬁ

¢ ¢ T —y
2010 | 2013 2014 | 2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
=—@— Artigos 1 1 1 2 6 5 10 9
CitagBes| 89 50 19 2 5 20 31 26 13

Fonte: Elaboraco prépria a partir de dados da Web of Science™

A Figura 2, a seguir, foi elaborada sob os pardmetros do software VOSviewer e mostram todos

0s paises listados e que possuiam conexdes a partir de referéncias em comum nos artigos, o que
correspondia a 20 dentre os 24 apresentados. Pode-se observar que a Espanha € o pais que
detem o maior nimero de publicacGes, e que apresenta referéncias em comum com trés paises

na Unido Européia (Portugal, Alemanha, Noruega), dois paises na Asia (Indonésia e India) e

um na América do Sul (Colémbia). Fica também evidente que Estados Unidos e Australia se

refereciam fortemente, embora haja um predominio dos paises da Unido Européia.
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Figura 2
Paises mais relacionados entre si a partir das referéncias em comum entre os artigos
(bibliographic coupling) (2010-2020)

Fonte: Elaboragdo no software VOSviewer a partir de dados da Web of Science™.

O pais que tem mais publicacdes na temética é a Espanha, seguida por Austrélia e Estados
Unidos, conforme Tabela 2, a seguir. E importante salientar que esses retratam o grau de
desenvolvimento de um determinado assunto cientifico em um pais especifico (Aradjo &
Alvarenga, 2011) e pode ser um indicador muito util, pois permite quantificar a atividade de

uma area cientifica ou mesmo de um pais (Bordons & Zulueta, 1999).

Pode-se observar que os Estados Unidos, mesmo tendo uma menor quantidade de artigos que

0s dois primeiros colocados no ranking, tem o maior nimero de citacdes.
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Tabela 2
Quantidade de artigos por pais de origem das instituicdes de vinculo dos autores

Pais Quantidade de artigos Citacdes
Espanha 8 27
Austrélia 5 27
EUA 4 145
Africa do Sul 3 11
Alemanha 2 21
india 2 1
Italia 2 8
Holanda 2 9
Austria 1 6
Brasil 1 0

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de dados da Web of Science™.

Pinto e Andrade (1999) referem que os periddicos que publicam maior quantidade de artigos
apresentam maior probabilidade de ser citados, 0 que ndo se observa na Tabela 3, abaixo, pois
0 periédico com maior nimero de citacBes, Project Management Journal, possui apenas dois
artigos publicados. Assim, 0 nimero de citagdes que um artigo tem “[...] ¢ um indicador apenas
parcial da sua qualidade, e o que mostra é a visibilidade, divulgacdo ou impacto do trabalho na

comunidade cientifica da area” (Bordons & Zulueta, 1999, p. 795).

O periodico com mais citacdes, Project Management Journal, é editado nos Estados Unidos e o
segundo que apresenta mais citacbes, Working Papers on Operations Management é editado na
Espanha, o que vem ao encontro dos dados apresentados na Tabela 2, com a Espanha liderando

o ranking e os Estados Unidos em terceira colocagao.

Tabela 3
Top Periddicos com mais artigos publicados (2010-2020)
. Citacbes/
Periodicos Quantidade Citacdes i
de Artigos Quantidade

International Journal of Managing Project in Business 3 9 3
WPOM — Working Papers on Operations Management 3 13 6,5
International Journal of Human Capital and Information 2 6 3
Technology Professionals
Journal of Asian Finance Economics and Business 2 1 0,5
Project Management Journal 2 52 26

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da Web of Science.

Na Tabela 4, a seguir, estdo os artigos mais citados, com os respectivos autores, titulo do artigo,
periodico de publicacdo e numero de citagdes. Os artigos com mais citagdes sdo considerados

como de alta qualidade e relevantes para a area cientifica. Sdo chamados por Bordons e Zulueta
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(1999) de hot-papers. Na tematica de hard skills e soft skills, o hot paper ¢ ‘PM critical

competency index: IT execs prefer soft skills’, publicado em periddico editado pela Elsevier.

Esse artigo esta referido na Figura 1 e continua sendo o artigo top, com mais citacfes até a

atualidade. O segundo e o terceiro artigos com mais citagdes também podem ser observados na

Figura 1. Marin-Garcia consta com dois dos artigos mais citados, publicados no periédico

espanhol ‘“WPOM-Working Papers on Operations Management’ que aparece em segundo lugar

na Tabela 3.
Tabela 4
Artigos mais citados
Autores/ano Titulo Fonte CitacOes
Stevenson e (1)PM critical competency International Journal of
Starkweather . . . . 89
(2010) index: IT execs prefer soft skills Project Management
(2)From Every Direction-How
Creasy e Personality Traits and Project Management
Anantatmula Dimensions of Project Managers Journal 50
(2013) Can Conceptually Affect Project
Success
(3)Left in the dark: Family
Schlepphorst e successors' requirement profiles  Journal of Family Business 19
Moog (2014) in the family business Strategy
succession process
(4) Soft skills of construction
project management Engineering Construction
Zuo et al. (2018) professionals and project and Architectural 17
success factors: A structural Management
equation model
(5)Adequacy of core knowledge
Oladokun e and soft skills in the
Gbadegesin performance of professional Property Management 8
(2017) employees of real estate firms in
Nigeria
(6)Protocol: Literature review
on the psychometric properties .
Marin-Garcia et of the short versions of the WPOM—Workn_]g Papers
. AR on Operations 7
al. (2018) scales of social desirability in
Management
the answers to competency self-
assessment questionnaires
(7)The adoption of soft skills in
supply chain and understanding .
Bak et al. (2019) their current role in supply chain | Benchmarklng-An 6
. i nternational Journal
management skills agenda: A
UK perspective
(8)Education of sustainable
Cottafava et al. developme_nt goals through Sustainability Accounjcing
students' active engagement A Management and Policy 6
(2019) . .
transformative learning Journal
experience
(9)Beyond the iron triangle: International Journal of
Turner (2016) reflections of an early career Managing Projects in 5

academic

Business
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(10)Development and validation
of Spanish version of
Marin-Garcia FINCODA: an instrument for
(2018) self-assessment of innovation
competence of workers or
candidates for Jobs
Fonte: Elaboragdo prépria a partir de dados da Web of Science™.

WPOM-Working Papers
on Operations 5
Management

Analisando a Tabela 4, pode-se observar que a maioria dos 10 artigos em destaque fazem suas
andlises baseados principalmente nas soft skills e sua importancia para a area pesquisada, como
encontrado em Nilsson (2010) e Bak e Jordan (2019). Dois deles buscavam a validacdo de
escalas e questionarios. As hard skills séo comumente apresentadas como habilidades técnicas
necessarias, mas ndo sdo aprofundadas nas discussdes. As habilidades soft que mais aparecem
sdo: lideranga, comunicacao, e gestdo de conflitos (Swiatkiewicz, 2014). A &rea de pesquisa
com mais trabalhos € a gestdo de projetos, e dentre 0s segmentos ha temas em diversas areas
como TI, setor imobiliario, educacao superior e até sucessdo em empresas familiares. Pode-se
observar que, pelo menos entre os 10 artigos mais citados, ndo ha estudos referentes a area de
Gestdo de Recursos Humanos, mas no artigo mais citado os respondentes foram gestores de
recursos humanos. E valido ressaltar que as hard skills variam de acordo com a area, percebe-
se também que a importancia dada as soft skills podem variar de acordo com o status do

respondente como encontrado em Patacsil e Tablatin (2017).

Foi feita uma leitura resumida dos dez artigos mais citados, com o intuito de verificar as areas
que apresentam mais interesse no estudo das soft skills e das hard skills, bem como as

habilidades mais encontradas e requeridas.

No artigo 1, foram avaliadas seis habilidades essenciais: lideranca, capacidade de comunicagédo
conhecimento em Vvarios niveis, habilidades verbais e escritas, atitude e a capacidade de lidar
com a ambiguidade e mudanca (soft skills), em oposicdo a outras habilidades como experiéncia,
trabalho historia, educacédo e especializacao técnica (hard skills). O trabalho identifica que as
soft skills sdo consideradas de extrema importéncia para os gestores de recursos humanos na
area de TI, como ja apontado por Davies, Fidler e Gorbis (2011). As capacidades de
comunicacdo, lideranca e de lidar com ambiguidade e mudanca foram apontadas como mais
importantes que as habilidades ligadas a conhecimentos técnicos, experiéncias e educacao na
area (Cimatti, 2016). Habilidades técnicas e educacionais foram consideradas de pouca
importéncia. Chama atencéo o fato de a certificacdo de PMP ser considerada sem importancia

na analise, poréem isso € justificado no fato das empresas apoiarem o0 treinamento para
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certificacdo em suas empresas. E valido considerar que a area ja espera certas habilidades
técnicas o que faz com que essas nao sejam consideradas de extrema importancia, pois sdo 0
minimo esperado para o cargo, possivelmente semelhante ao resultado encontrado por Patacsil
e Tablatin (2017).

O artigo 2 menciona que as habilidades pessoais ou soft skills contribuem mais para o0 sucesso
de um projeto do que as habilidades técnicas ou hard skills, como controle ou planejamento,
enfim, que as habilidades interpessoais (soft skills) sdo mais importantes para o sucesso de um
projeto do que as habilidades tecnoldgicas (hard skills). O trabalho identifica as soft skills como
necessarias para 0 sucesso na gestdo de projetos. Os autores discutem que as habilidades
interpessoais sdo tdo importantes quanto as habilidades técnicas, posto que o gerente de projetos
tera que lidar com pessoas e sao necessarias habilidades de comunicacéo, gestao de conflitos e
lideranca. Esses resultados sdo semelhantes aos encontrados por Parente, Stephan e Brown
(2012).

O artigo 3 analisa os estagios de selecdo de sucessores entre herdeiros em empresas familiares.
E interessante salientar que o processo comeca ainda na infancia, desde sempre sio avaliadas
habilidades necessarias para se administrar a empresa no futuro. O lider da familia é a pessoa
que sabe quais habilidades sdo necessarias para um bom sucessor e 0 processo inicial se da de
maneira implicita. Os resultados indicam que as hard skills constituem um atributo necessario,
mas insuficiente para candidatos a sucessores adequados. Soft skills sdo pelo menos tdo fortes
e apreciadas como hard skills e os tragos de personalidade sdo considerados mais importantes
do que a posi¢do na estrutura familiar, como ja referido na literatura por Heckman e Kautz
(2012) e Jamison (2010).

No quarto artigo, foi encontrado que as hard skills conduzem diretamente aos projetos
técnicos de construcdo, enquanto as soft skills fornecem grande parte da base para o
desenvolvimento das habilidades de gerenciamento de projetos incluindo lideranca,
comunicagédo, negociacdo e solucdo de problemas. Essas habilidades séo requeridas por
gestores de diferentes areas (Sovienski & Stigar, 2008; Swiatkiewicz, 2014; Vidinha, 2019).
Nesse estudo encontram-se evidéncias empiricas de que as habilidades sociais sdo fatores

criticos de sucesso para um projeto.
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O artigo 5 apresenta as hard skills e soft skills no mercado imobiliario na Nigéria. Aponta
que os recém formados chamam atengdo em seus curriculos principalmente pelas instituicdes
onde fizeram sua formacdao escolar e outros treinamentos. Se discute que as soft skills sdo
habilidades necessarias para o setor imobilidrio embora essas ndo sejam aprendidas na
universidade. A educacdo imobiliaria exige competéncias de seus alunos, sendo elas técnicas
e sociais. Criatividade e habilidades analiticas sdo também consideradas importantes, assim
como motivacao e trabalho em equipe. Desta maneira 0 desempenho académico por si s6 ndo
é suficiente (Cabral-Cardoso, Estévédo & Silva, 2006).

No Artigo 6 os autores propdem a elaboracdo / validacdo de uma escala para auto-avaliacéo
de competéncias, comparando a confiabilidade e outras propriedades psicométricas de escalas
curtas em comparacao com escalas longas. Ndo ha uma discussdo sobre soft skills e hard
skills e o artigo consta na Tabela 4 (Artigos mais citados), pelo nimero de citaces

encontradas pelo software.

Os autores do Artigo 7 apresentam as habilidades (hard e soft) no ambito da cadeia de
suprimento, e discutem a necessidade da combinacdo destas Ultimas para as geréncias de
fornecimentos. A principio é apresentado que as hard skills eram requisitos padrdes e que a
maioria dos pesquisadores trazia essa discussdo, portanto eles focaram seu trabalho nas soft
skills. Habilidades de resolucdo de problemas sdo importantes para a gestdo da cadeia de
suprimentos, além das habilidades de tomada de decisdo; habilidades gerenciais; habilidades
comportamentais e habilidades de negociacdo. Os autores sugerem que as habilidades sociais
devem ser encorajadas nas organizacoes e que educadores e empregadores devem considerar
maneiras pelas quais tais habilidades podem ser exploradas, desenvolvidas e aprimoradas, no
contexto de seus ambientes de trabalho. A gestdo de pessoas foi vista como uma habilidade
valiosa para todos os entrevistados, enquanto os resultados das habilidades de negociagédo
contradizem a literatura posto que os entrevistados consideraram como uma habilidade de
média importancia, diferentemente do que tem sido evidenciado por Vidinha (2019),
Swiatkiewicz (2014) e Sovienski e Stigar (2008).

No Artigo 8 se discute o papel das soft skills no gerenciamento de uma educacao sustentavel.
De maneira genérica os autores apresentam nos resultados que as habilidades de planejar,

prever, controlar, projetar e contabilizar os impactos da sustentabilidade servem ao propdésito
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de desenvolver futuros lideres e que desenvolver as habilidades de lideranca para os Objetivos
do Desenvolvimento Sustentadvel (ODS) é uma atividade transversal, representando uma
forma til de fortalecer as habilidades pessoais, bem como melhorar a colaboragdo entre a
academia e a sociedade. A importancia da formacdo de lideres é também referida por
Sovienski e Stigar (2008), Parente, Stephan e Brown (2012) e Cimatti (2016).

No Artigo 9 a autora apresenta sua visdo e compartilna pensamento a respeito de sua
experiéncia em gestdo de projetos, bem como sua tese de doutorado e orientacdes de alunos
da graduacdo nesta area de pesquisa. Além de discutir que o0 RPM permitiu sair da bolha de
tempo, custo e qualidade na gestéo de projetos que 0 Guia PMBOK ® promovia, e considera-
la de uma perspectiva holistica e multifacetada. Na discussao relata sua experiéncia em
ensinar aos orientandos o lado humano do gerenciamento de projetos, o que nos leva a

importancia das soft skills.

No Artigo 10 o autor faz a validacdo do questionario FINCODA em castelhano. O

questionario interliga competéncias com inovacao.

Os artigos 9 e 10 ndo acrescentam dados para a discussdo, mas contam na Tabela 4 pelo

numero de cita¢bes encontradas pelo software de busca.

Uma forma de apresentar resultados, com a evolucdo dos recursos digitais, é a tag cloud ou
nuvem de palavras, pois permite visualizar as palavras mais recorrentes em determinados
textos e o motivo de serem dispostas em tamanhos e cores diferentes, conforme a frequéncia

com que aparecem.

A Figura 3, a seguir, assemelha-se a uma nuvem de palavra tradicional, embora o software
VOSviewer mostra uma imagem esteticamente mais sofisticada e mais elaborada. Foram
selecionadas todas as palavras chave que foram citadas, pelo menos uma vez e que
apresentavam relacdo com a tematica, o que correspondeu & 254 palavras dentre as 269
apresentadas. Assim, na Figura 3, estdo expostas as palavras chave mais mencionadas nos 36

artigos encontrados.

Pode observar que o termo soft skill foi o mais encontrado e que se relaciona mais

proximamente com as palavras inteligéncia emocional, cognitive, inteligence. Em algumas
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partes, se relaciona também com a palavra hard, possivelmente em termos de comparacéo. A

palavra management relaciona-se com model, behavior, assessment tool. Aparecem também

com frequéncia significativa palavras como project management, logistc, industry, pois se

referem as areas em que as pesquisas foram realizadas. Nota-se a palavra atlas TI, que é um

software para analise qualitativa de dados, que deve ter sido utilizado em alguns artigos.

Figura 3
Co-ocorréncia de palavras mais citadas e mais relacionadas entre si (2010-2020)
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Fonte: Elaboragdo no software VOSviewer a partir de dados da Web of Science™.

No topico a seguir, apresenta-se a conclusdo do estudo, bem como sugestdes para futuras

pesquisas.
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CONCLUSAO

Na concluséo, devem ser retomados aspectos expostos na introducéo, assim, esse trabalho teve
como objetivo mapear a producdo cientifica sobre hard e soft skills na ISI Web of
Knowledge/Web of Science™, uma das principais bases internacionais de dados. Foi realizada
uma analise bibliométrica com o uso do software HistCite™, com licenca no Brasil e apoio do

software VOSviewer.

A realizacdo do trabalho justifica-se pela escassez da literatura sobre o tema soft e hard skills,
embora haja referencial tedrico abundante sobre Recursos Humanos de forma geral. O uso da
bilbliometria, Koskinen et al. (2008) alertam para a importancia da escolha da base de dados,
assim, foi escolhida a IS Web of Knowledge/Web of Science (SSCI Social Sciences Citation
Index), que € uma das bases de dados mais abrangentes, incluindo varias areas cientificas.
Mesmo com a abrangéncia da base de dados escolhida, somente foram encontrados 36 artigos.
Foram consultadas as bases de dados Scielo, onde um artigo foi encontrado e a base de dados
Spell, com nenhum artigo.

Foi apresentado um panorama sobre a area de Gestdo de Recursos Humanos, com um breve
historico, sobre as habilidades (soft skills e hard skills) e sobre as mais requeridas para o

profissional de recursos humanos.

Até meados do Século XX, antes do advento da Escola de Relagbes Humanas, as habilidades
técnicas eram priorizadas pelas organizacGes. A partir de entdo, com o estudo da organizagéo
informal, o relacionamento interpessoal ganhou forca e comegaram a emergir as habilidades

sociais e interpessoais.

As soft skills alcangaram significativo desenvolvimento e tornaram-se valorizadas pelas
organizaces. Foi percebido que nem sempre uma excelente formagdo académica caracterizava
um bom gestor. O estilo de lideranca sofreu transformacdes de autocratico para democratico e,

atualmente, ja se estuda a lideranca transformacional.

Os paises academicamente mais produtivos sobre a tematica foram Espanha, Austrélia e
Estados Unidos e o periddico com mais citacbes é o norte-americano Project Management

Journal, que possui apenas dois artigos publicados.
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Os resultados encontrados mostraram a forca das soft skills em diferentes segmentos de
atividade (gestdo de projetos, tecnologia da informacdo, logistica, suprimentos dentre outros).
Chamou atencdo que nenhum dos dez artigos mais citados tenha realizado pesquisa sobre a area
de recursos humanos, possivelmente por ja se considerar que sejam inerentes aos profissionais
de recursos humanos as habilidades pessoais, sociais e comportamentais. Pode-se considerar
que a situacdo mais adequada para as organizacOes e para a area de recursos humanos seria o

equilibrio entre as soft skills e as hard skills.

No ultimo ano, 0 mundo passou por uma situacdo de pandemia, o que possivelmente afetou o
desenvolvimento de soft skills no meio organizacional, pois o trabalho passou a ser executado
de forma remota, com auséncia total de contato entre os funcionarios. O distanciamento social
afastou as pessoas e € preocupante que essa falta de convivéncia organizacional minimize a
importancia das soft skills. A exigéncia de uso de computadores e de conhecimento digital
forcaram a procura de hard skills pelos profissionais, 0 que gerou uma procura de formacGes

online sobre o uso da tecnologia.

Em relagéo a sugestdo para novos estudos, poderia entdo ser investigado o impacto da pandemia
sobre as soft skills e hard skills, no sentido de verificar se houve alteragdes em relacdo ao
ambiente pré-pandemia. Outro estudo poderia ser realizado ampliando o intervalo de tempo
sobre a mesma tematica, no sentido de aumentar a quantidade de artigos. Um estudo sobre as
soft skills e as hard skills relacionadas ao perfil do profissional de recursos humanos também
poderia ser feito, inclusive especificando quais as habilidades seriam mais desejadas pelas
organizagOes. Seria importante fazer um estudo bibliométrico sobre soft skills e hard skills

utilizando como base de dados a Scopus e 0 Google Scholar Metrics.
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