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Resumo

Este artigo versa sobre as soft skills críticas e sua influência à capacidade de adaptação das empresas de TI frente às mudanças no
ambiente estratégico. Essa capacidade de adaptação é conhecida na literatura como capacidades dinâmicas (CDs). A pergunta de
pesquisa desta investigação é: quais são as principais soft skills requeridas para os profissionais de TI na década de 2020, e como essas
competências influenciam o desenvolvimento das capacidades dinâmicas nas empresas que atuam nesse setor? Já o objetivo é o de
compreender quais as soft skills mais críticas capazes de contribuir para o desenvolvimento das CDs em empresas de TI.
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Abstract

Este artigo versa sobre as soft skills críticas e sua influência à capacidade de adaptação das empresas de TI frente às mudanças no
ambiente estratégico. Essa capacidade de adaptação é conhecida na literatura como capacidades dinâmicas (CDs). A pergunta de
pesquisa desta investigação é: quais são as principais soft skills requeridas para os profissionais de TI na década de 2020, e como essas
competências influenciam o desenvolvimento das capacidades dinâmicas nas empresas que atuam nesse setor? Já o objetivo é o de
compreender quais as soft skills mais críticas capazes de contribuir para o desenvolvimento das CDs em empresas de TI.
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Soft Skills e Formação de Capacidades Dinâmicas em Empresas de TI 

1 Introdução 

A recessão global de 2020 gerou oportunidades e desafios ao mercado de trabalho, 

antecipando o “futuro do trabalho”. A globalização e o progresso tecnológico têm tornado a 

produtividade cada vez mais dependente de um conjunto amplo de aptidões, porém, complexo 

e difícil de ser alcançado (WEF, 2020). 

Morgado e Pliopas (2018) destacam que a colaboração sustentará as competências 

essenciais que diferenciam os trabalhadores das máquinas, como pensar criticamente, usar a 

criatividade, solucionar problemas complexos e desenvolver a inteligência emocional. Nos 

últimos anos, diversos estudos têm revelado a necessidade do desenvolvimento das habilidades 

soft skills como um diferencial necessário para a ascensão e melhoria do desempenho de 

trabalhadores de TI no mercado de trabalho diante da evolução da economia digital. Porém, 

estima-se que 70% desses trabalhadores não dominam as habilidades necessárias para o 

trabalho existente e 80% não têm as habilidades necessárias agora e nem para o futuro sucesso 

profissional (GARTNER, 2019). 

Em 2019, o Brasil figurou na 71ª posição no Índice de Competitividade Global, de 

acordo com o relatório Global Competitiveness Index (GCI) divulgado pelo Fórum Econômico 

Mundial (SCHWAB, 2019). Tal posição reflete o conjunto de instituições, políticas e fatores 

que determinam o nível de produtividade e inovação do País. Após 10 anos de investimentos 

de quase 10 trilhões de dólares voltados ao aumento da produtividade e investimentos em 

infraestrutura e desenvolvimento de habilidades na força de trabalho atual e futura, os 

resultados têm sido abaixo do ideal. 

No passado, esperava-se que as competências técnicas de TI se sobressaíssem em 

relação a competências sociais como comunicação e influência interpessoal, pensamento 

inovador ou foco no cliente (ROBERTS, 2019). À medida que as empresas empregam a TI e 

passam a usar automação, inteligência artificial e outras tecnologias para se reconstruírem em 

organizações digitais, as empresas estão descobrindo que não têm as competências/habilidades 

necessárias em suas equipes para lidarem com a mudança (PRATT, 2018). Com a crescente 

digitalização, o profissional de TI deixa de ter um papel exclusivamente técnico para exercer 

funções mais estratégicas, i.e., no processo de tomada de decisões. Assim, é natural que tais 

profissionais, além dos conhecimentos tecnológicos, passem a reforçar seus diferenciais por 

meio de soft skills: habilidades sociais e comportamentais individuais ligadas a competências 

emocionais e aptidões para comunicação e interação dentro do trabalho, simplificando sua 

integração com o coletivo (COTET et al., 2017).  

Este artigo versa sobre as soft skills críticas e sua influência à capacidade de adaptação 

das empresas de TI frente às mudanças no ambiente estratégico. Essa capacidade de adaptação 

é conhecida na literatura como capacidades dinâmicas (CDs). A pergunta de pesquisa desta 

investigação é: quais são as principais soft skills requeridas para os profissionais de TI na década 

de 2020, e como essas competências influenciam o desenvolvimento das capacidades dinâmicas 

nas empresas que atuam nesse setor? Já o objetivo é o de compreender quais as soft skills mais 

críticas capazes de contribuir para o desenvolvimento das CDs em empresas de TI. 

Pesquisas, como a realizada pela West Monroe Partners, Knight, Marques e WMP 

(2018), destacam a contribuição das soft skills para o crescimento e ascensão dos profissionais 

de TI; mostram-se, dessa forma, essenciais, visto que promovem a inovação e a colaboração 

necessárias em projetos inovadores. 

Outro aspecto importante é a relação entre a TI e as CDs das empresas. Empresas 

internacionais reconhecem a influência das competências dinâmicas e da TI no contexto da 

adaptação a ambientes turbulentos e em constante evolução (MIKALEF et al., 2020). Assim, 
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este estudo visa contribuir para a compreensão da interligação entre as soft skills dos 

profissionais de TI e o desenvolvimento das capacidades dinâmicas nas empresas, oferecendo 

perspectivas valiosas em um campo de pesquisa pouco explorado, promovendo a obtenção de 

vantagens competitivas por meio de ativos intangíveis 

2 Fundamentação teórica  

 Nesta seção são discutidos brevemente as novas habilidades enquanto exigências ao 

profissional de TI, o conceito de soft skills e, por último, capacidades dinâmicas. 

2.1 O profissional de TI: novas exigências 

Nas últimas décadas, a função TI nas organizações evoluiu, demandando profissionais 

cada vez mais especializados e com atribuições complexas. Segundo Barcelos e Rapkiewicz 

(2004), considerando a importância de se criar e disponibilizar infraestrutura e aplicações de TI 

nas organizações públicas e privadas, é grande a demanda por profissionais competentes nessa 

área no Brasil. Luftman e Kempaiah (2008) enfatizam que os esforços gerenciais para manter 

profissionais de TI nas organizações têm se intensificado (LUFTMAN; KEMPAIAH, 2008) e 

a necessidade desses profissionais tem aumentado cada vez mais no País devido à escassez de 

mão de obra qualificada na área (SOFTEX, 2012). 

A TI, atualmente, é considerada um recurso estratégico para a obtenção de vantagem 

competitiva (CHUN; MOONEY, 2009). As mudanças na economia mundial e a globalização 

crescente, moldando novos cenários para as organizações, provocaram maior dependência da 

competência humana para garantir o sucesso competitivo das organizações (ARTHUR, 1996; 

SANDBERG, 1993). A TI se torna, assim, um diferencial estratégico, o que acarreta para o 

profissional de TI assumir competências que o capacitem a essa nova realidade e, nessa esfera, 

as soft skills se mostram como um diferencial competitivo em que a comunicação eficaz e a 

tomada de decisão assertiva diminuem fatores como a rotatividade e promovem maior 

satisfação dos próprios colaboradores.  

Segundo Fleury (2002), a competência é um conjunto de conhecimentos, habilidades e 

atitudes que justificam um determinado desempenho do profissional. Os conhecimentos e 

habilidades podem ser adquiridos ou desenvolvidos, porém as atitudes envolvem desejos, 

crenças e valores que são produto de toda uma história de vida, sendo dificilmente moldados 

em função do interesse de uma organização (CARVALHO et al., 2008). Para Brandão e Borges 

(2007), competência, além de representar um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 

necessárias para a execução de atividades é entendida como a expressão do desempenho da 

pessoa em determinado contexto, mediante comportamentos adotados no trabalho e realizações 

que o indivíduo possa ter. Assim, em meio a transformações cada vez mais expressivas no 

ambiente de negócios, competências e habilidades são cada vez mais necessárias ao perfil, ainda 

larga e exclusivamente técnico de profissionais de TI. 

3.1 Soft skills 

Definir precisamente o conceito de soft skills não é uma tarefa fácil, pois há várias 

nomenclaturas associadas ao termo. Habilidades comportamentais (behaviour skills), 

habilidades genéricas (generic skills), habilidades essenciais (core skills), habilidades pessoais 

(personal skills) e habilidades-chave (key skills) são algumas terminologias citadas por Dench 

(1997). De maneira geral, soft skills pode ser definida como habilidades interpessoais, traços 

de personalidade, motivações e preferências que são valorizados no mercado de trabalho e em 

outros domínios sociais (BOLLI; RENOLD, 2015; GRAY; ULBRICH, 2017; HECKMAN; 

KAUTZ, 2012; SKULMOSKI; HARTMAN, 2009). Para Livesey (2017), soft skills são as 

habilidades que envolvem a gestão de pessoas e, ainda para Ahmed et al. (2012), soft skills são 

habilidades ligadas aos traços da personalidade e às atitudes do indivíduo e que dirigem o seu 

comportamento.  

O termo encontra consenso quanto ao seu principal contexto de aplicação: o ambiente 

corporativo. Sukhoo et al. (2005) defendem a ideia de que soft skill é uma arte que está 
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relacionada à gestão e ao trabalho com pessoas, com o objetivo final de alcançar a satisfação 

do cliente e criar um ambiente favorável para que o time do projeto entregue produtos de 

qualidade dentro do prazo e dos custos acordados. Belzer (2001) também descreve soft skill 

como uma arte e o define como habilidades não técnicas. 

A nomenclatura “soft” segundo Klaus (2007) é um termo paradoxo, pois o teórico 

acredita que as Soft Skills não são caracterizadas por suavidade, nem por leveza e nem por 

facilidade. Para ele, a aprendizagem dessas competências é bem mais difícil, complexa e 

demorada do que a aprendizagem de competências de cunho técnico. 

Para Fleury e Fleury (2001), a partir de uma perspectiva individual, o conceito das 

competências “soft” está ligado às habilidades que cada um está capacitado a aplicar quando 

realiza determinado trabalho e quando se comunica com os outros do grupo. Tal conceito é 

diretamente ligado a agir, mobilizar-se, aprender, transferir conhecimentos, engajar-se, assumir 

responsabilidades.  

As soft skills são transversais e transferíveis. Conforme Ramos e Bento (2016, p. 108-

109), a transversalidade é decorrente do fato de serem competências comuns a vários contextos 

independentes, do domínio profissional e pessoal privado. E elas são transferíveis por poderem 

ser aplicadas num âmbito diferente daquele em que foram adquiridas e adequadas. Algumas 

delas se sobressaem – sendo algumas de caráter pessoal e outras de relações interpessoais.  

Reunindo as definições e conceitos que se descreveu para este trabalho, pode-se dizer de 

forma a complementar as contribuições enunciadas que as soft skills, portanto, podem ser 

consideradas habilidades interpessoais que carregam consigo a característica de serem 

estritamente humanas, subjetivas e que podem ser observadas mediante interações 

(profissionais ou não) entre indivíduos. 

Tais habilidades vêm sendo trabalhadas com intensidade nos últimos anos. Segundo 

Marras (2016), com a fase estratégica de gestão, as companhias passaram a ter um viés 

humanista e principalmente com a necessidade de profissionais com visão abrangente, 

horizontalizada, não restrita aos limites organizacionais. A perspectiva diante de novas 

demandas de gestão aumentou e os colaboradores passaram a ser vistos como “parceiros” do 

negócio, sendo responsáveis por uma parcela dos resultados. 

Em estudo de Ahmed et al. (2013), a indústria de software está atenta às soft skills, em 

especial durante os processos de contratação, mas há a necessidade de reconhecer ainda mais o 

papel dessas habilidades dentro do trabalho do profissional de TI, i.e., desenvolvimento de 

software (AHMED et al., 2013). 

Em 2018, baseado no aumento da necessidade de evidências tangíveis e informações 

confiáveis sobre este novo mercado de trabalho, o WEF (2018) lança uma versão atualizada 

sobre o Futuro do Trabalho e retrata que habilidades "humanas", como criatividade, 

originalidade e iniciativa, pensamento crítico, persuasão e negociação irão da mesma forma 

reter ou valorizar o valor profissional, assim como a atenção para detalhe, resiliência, 

flexibilidade e resolução de problemas complexos. Esse relatório também observou que 

Inteligência emocional, liderança e influência social bem como a orientação de serviço também 

serão evidentes e necessários em profissionais até 2022. 

3.2 Capacidades dinâmicas 

O termo Capacidades Dinâmicas é uma tradução aproximada da expressão dynamic 

capabilities (DCs) em inglês. A palavra capability, segundo o New Oxford American dictionary 

Oxford (2010), significa “a capacidade ou o poder de fazer algo por meio do uso de 

competências e habilidades”. Uma máquina pode ter certa capacidade de produção, mas não 

terá a capacidade de produzir algo sem que seja operada por alguém com competência e 

habilidades para tal. Por isso, o termo capability não deve ser confundida com o conceito de 

capacidade de produção. Uma indústria pode, por exemplo, ter certa capacidade instalada, mas 

não poderá produzir se não houver pessoas com habilidades e competências atuando num 
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determinado contexto e fazendo uso de rotinas institucionalizadas na organização 

(MEIRELLES; CAMARGO, 2014). 

O estudo das capacidades dinâmicas constitui um ramo crescente nas atividades de 

pesquisa em administração. De acordo com levantamentos bibliométricos recentes (ANA; 

PEREIRA; MARINHO, 2020; BARRETO, 2010; MEIRELLES; CAMARGO, 2014; 

STEFANO et al., 2010; VOGEL; GUTEL, 2013), houve um rápido crescimento dessa literatura 

nos últimos dez anos, em campos diversos do conhecimento, desde gerenciamento estratégico, 

empreendedorismo, marketing, RH, operações, até TI. A importância desse conceito reside no 

fato de que ele trata da capacidade adaptativa da empresa diante do dinamismo do ambiente, ou 

seja, como as organizações podem alcançar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente 

em mutação (DOSI et al., 2000; NELSON, 1991; TEECE; PISANO, 1994; TEECE et al., 1997). 

As capacidades dinâmicas de uma empresa modelam como estas integram, relacionam e 

reconfiguram as informações internas e competências externas para lidar com mudanças nos 

ambientes de negócios (TEECE et al., 2016). Essas capacidades permitem às empresas 

antecipar, moldar e adaptar-se à mudança diante de ambientes competitivos e complexos 

(FELIN; POWELL, 2016). E são profundamente exploradas por meio das capacidades de 

identificar, aproveitar e aplicar a oportunidade e transformá-la com fins de lucratividade e 

renovação contínua da empresa, conforme Teece (2007, 2014).  

As capacidades dinâmicas estão relacionadas às habilidades de alcançar novas formas de 

vantagem competitiva e consistem na capacidade da firma em integrar, construir e reconfigurar 

competências internas e externas para lidar com ambientes em rápida mudança (TEECE et al., 

1997). Para lidar com ambientes dinâmicos, Collis (1994) reafirma a necessidade que a firma 

tem de inovar de forma rápida e efetiva, para poder obter vantagens competitivas em relação 

aos seus concorrentes. 

Capacidades dinâmicas são competências de alto nível que determinam a capacidade da 

empresa para integrar, desenvolver e reconfigurar recursos/competências internas e externas, e 

que mudam rapidamente os ambientes de negócios, e foi introduzida como uma extensão à 

visão baseada nos recursos da firma (VBR), (TEECE, 2010; TEECE et al., 1995).  

Ao longo dos anos, o conceito de capacidade dinâmica evoluiu em diferentes frentes. 

Teece (2007) classifica capacidade dinâmica em uma dimensão “intensamente 

empreendedora”, isso porque além da necessidade de as organizações adaptarem-se aos 

ecossistemas de negócios precisam também moldá-los por meio de inovação e da colaboração 

com outras instituições e chama atenção para três capacidades fundamentais: sensing – 

capacidade de detectar e moldar ameaças e oportunidades; seizing – capacidade de aproveitar 

as oportunidades e transforming – capacidade de manter a competitividade. 

A capacidade de detectar e moldar ameaças e oportunidades são consideradas atividades 

sensoriais de detecção, envolvem a identificação de oportunidade nos ambientes internos e 

externos. A capacidade de aproveitar oportunidades diz respeito a criar e combinar novos 

modelos de negócios a fim de explorá-los. A capacidade de manter competitividade refere-se à 

transformação da empresa necessária para explorar essas novas oportunidades (FERREIRA et 

al., 2020). 

Warner e Wäger (2019), apresentam um estudo qualitativo, explorando como as empresas 

estabelecidas em setores tradicionais constroem capacidades dinâmicas para a transformação 

digital. Nesse estudo, mostram que a estrutura de recursos dinâmicos fornece uma visão 

poderosa para a compreensão de mudanças estratégicas organizacionais, conforme (TEECE et 

al. 2016), uma vez que são baseados em inovação e é isso que distingue capacidades dinâmicas 

de recursos operacionais de uma empresa. 

Existem capacidades de diferentes níveis em organizações. Quanto maior o nível de 

capacidade de uma organização, maior será sua propensão a criar mudanças. Uma capacidade 

organizacional é uma rotina de alto nível, ou coleção de rotinas e conjunto de opções para 
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produzir resultados significativos (MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Na medida em que a 

organização consegue mudar suas rotinas, gerando novos processos, novos produtos e novos 

serviços, ela utiliza capacidades de ordem superior. Essas capacidades são dinâmicas (não 

operacionais) e permite que a empresa mantenha um desempenho superior no longo prazo 

(WINTER, 2003). 

Por outro lado, uma empresa pode se utilizar de capacidades operacionais e dinâmicas 

(HELFAT, 2007). As capacidades operacionais permitem a organização implantar e manipular 

seus ativos, enquanto as dinâmicas permitem aos gerentes implantar e manipular as capacidades 

operacionais (MEIRELLES; CAMARGO, 2014; ZUBAC et al., 2010). 

3.3 Identificando capacidades dinâmicas 

Em linhas gerais, é possível identificar nas várias definições de capacidades dinâmicas 

aqui apresentadas três elementos característicos: conjunto de comportamentos, capacidades e 

habilidades (individuais e organizacionais); rotinas e processos e mecanismos de aprendizagem 

e governança do conhecimento. 

No grupo de autores que tratam as CDs como conjunto de comportamentos, capacidades 

e habilidades, destacam-se as visões de Helfat (2007), Mckelvie e Davidsson (2009), Wang e 

Ahmed (2007). Em linhas gerais, são apontadas capacidades e habilidades relativas ao 

protagonismo (individual e organizacional), seja no sentido de aprender e exercer a liderança, 

seja no sentido de empreender, por meio da identificação de oportunidades (WANG; AHMED, 

2007), da geração de ideias (MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009), da percepção de mudanças 

necessárias e da implementação dessas mudanças (HELFAT, 2007). 

Na visão das CDs como comportamentos, habilidades e capacidades organizacionais a 

capacidade de mudança é central para a existência de capacidades dinâmicas. Esta capacidade, 

na visão das autoras, está alicerçada em três pontos-chave essenciais, relativos às habilidades e 

aos comportamentos individuais e aos mecanismos organizacionais. 

Do ponto de vista das habilidades há que se desenvolver habilidades não específicas, isto 

é, habilidades profissionais adjacentes, não necessariamente ligadas às atividades operacionais 

cotidianas das pessoas na organização. Como exemplo, as habilidades de autoaprendizagem, 

comunicação, negociação, resolução de conflitos, liderança, análise econômica de ideias, 

apresentação de ideias, resolução de problemas, gerenciamento de projetos e pessoas. 

4 Metodologia 

O objetivo geral deste estudo é levantar os principais soft skills aplicáveis aos 

profissionais de TI que atuem como Analista de Sistema, Desenvolvedor de software e Cientista 

de Dados e sua influência na formação de capacidades dinâmicas às empresas brasileiras. Para 

atingir os objetivos, inicialmente fez-se um levantamento bibliográfico de quais são as Soft 

Skills relevantes para o profissional de TI, compreender cada uma delas e como se aplicam no 

contexto da referida profissão. Após esse levantamento foi feito escolha dos participantes da 

pesquisa de modo a identificar especialistas em TI tanto na área acadêmica como profissionais 

nas empresas.  

Assim, a metodologia de desenvolvimento deste trabalho inclui: revisão da literatura de 

forma exploratória para a identificação das habilidades que já haviam sido mapeadas por outros 

pesquisadores no contexto de profissionais de TI; identificação dos entrevistados; identificação 

das Soft Skills mais relevantes aos perfis dos profissionais de TI por meio da aplicação de 

questionário aos especialistas utilizando o método Survey; ranking de importância desses Soft 

Skills por perfil profissional; caracterizar o impacto dessas Soft Skills no desempenho 

organizacional; identificar interrelações entre as Soft Skills e o desenvolvimento de capacidades 

dinâmicas em empresas de TI. 

De acordo com as classificações da pesquisa propostas por (GIL, 2018), com relação aos 

objetivos, a pesquisa se enquadra como exploratória, pois segundo Gil a pesquisa exploratória 

tem como propósito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo 
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mais explícito ou a construir hipóteses. De acordo com Gil (2018), essa pesquisa é elaborada 

com base em material já publicado. Tradicionalmente, esta modalidade de pesquisa inclui 

material impresso, como livros, revistas, jornais, teses, dissertações e anais de eventos 

científicos. Segundo Gil (2018), a principal vantagem da pesquisa bibliográfica é o fato de 

permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenômenos muito mais ampla do que 

aquela que poderia pesquisar diretamente. 

A abordagem deste estudo pode ser considerada como qualitativa e quantitativa (quali-

quanti), pois, no primeiro momento, tem o levantamento bibliográfico das Soft Skills mais 

referenciadas nos últimos anos, e após essa análise em uma segmentação que seleciona as Soft 

Skills mais evidenciadas nos últimos anos e agrupa-as por grau de semelhança e objetividade. 

Posteriormente, serão essas soft skills validadas por área de atuação e ordenadas as mais 

relevantes, através de uma pesquisa survey. Também foi abordado no questionário os conceitos 

relativos a Soft Skills e Capacidades dinâmicas com o objetivo de apresentar a visão da literatura 

sobre esses dois constructos. 

Segundo Forza (2002), um survey tem como objetivo contribuir para o conhecimento de 

uma área particular de interesse através da coleta de dados sobre indivíduos ou sobre ambiente 

destes indivíduos. Um Survey é realizado normalmente por meio de um questionário ou de 

entrevistas com indivíduos, sem nenhuma intervenção dos pesquisadores em nenhum momento 

da pesquisa (BRYMAN, 2014). 

A característica exploratória do estudo se dá em virtude de ter como objetivo buscar mais 

informações sobre a visão dos profissionais de TI em relação as Soft Skills de maior relevância 

para os perfis de Analista de sistemas, Desenvolvedor de software e Cientista de Dados bem 

como qual a aderência dessas Soft Skills ao desenvolvimento das competências dinâmicas das 

empresas que atuam. Gil (2009) indicam que este tipo de pesquisa tem como objetivo 

proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas para torná-lo mais explícito ou 

a construir hipóteses. 

Para identificar as Soft Skills que, na visão dos profissionais e especialistas da área de TI 

são importantes e impactam o desenvolvimento dos perfis de Analista de Sistemas, 

Desenvolvedor de software e Cientista de Dados, Foi utilizada uma escala Likert, com cinco 

opções que variam de nada importante a muito importante para identificação do grau de 

importância da Soft Skill para o perfil profissional. A escala Likert é útil para capturar a 

intensidade dos sentimentos dos respondentes e as respostas permitem medir o grau de 

conformidade do respondente. 

A origem dessas soft skills está baseada no levantamento bibliográfico dos últimos 10 

anos, sendo colhida através do Google Acadêmico, Web of Science e Ebsco. 

A metodologia de pesquisa adotada para este estudo inclui o método de pesquisa survey. 

O principal propósito de uma pesquisa baseada em survey é avaliar atitudes perante a um tópico 

específico em uma dada população ou amostra. Um survey pode ser usado para descrever 

características inerentes a uma população, ou atributos em uma distribuição, ou ainda 

afirmações sobre determinada população. Além disso, surveys podem ser usados para investigar 

conhecimentos ainda não explorados. A quantidade de características estudadas em um survey 

pode ser numerosa, porém, é recomendado que esse número possa ser facilmente gerenciado 

para reduzir o tempo de resposta de um questionário e facilitar a posterior análise dos dados. 

Um survey pode utilizar como ferramenta de pesquisa um questionário ou entrevista, 

nesta dissertação o instrumento escolhido foi um questionário online pelas seguintes razões: 

um questionário online permite atingir a uma população de respondentes bem maior, pois pode 

ser enviado para várias pessoas ao mesmo tempo, enquanto que as entrevistas precisam ser 

planejadas e agendadas com antecedências. Ele permite, com maior precisão, classificar e 

apurar o nível de relevância das Soft Skills para cada um dos perfis selecionados, desde que 
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feito com questões fechadas e uma escala adequada e ele permite também ouvir a opinião de 

forma aberta sobre uma pergunta estruturada. 

Para Forza (2002), um survey descreve três tipos básicos de pesquisa, que são: 

Exploratória, utilizada durante os primeiros estágios da pesquisa de um fenômeno, quando o 

objetivo é descobrir dados básicos e fornecer dados para outras survey; descritiva, utilizada 

quando se deseja compreender a relevância de um certo fenômeno e descrever a distribuição 

deste fenômeno em uma população e explanatória, utilizada quando visam determinar quais 

conceitos estão relacionados a um determinado fenômeno, permitindo a formação de uma base 

para um estudo mais aprofundado, sendo em geral conduzido em etapas iniciais do estudo 

(FILIPPINI, 1997; FORZA, 2002). 

Segundo Filippini (1997), o termo survey pode ser aplicado a coletas de dados, 

informações ou opiniões de uma grande quantidade de unidades de análise, que podem ser 

indivíduos, grupos e empresas, utilizando questionários estruturados e pré-definidos. O estudo 

transversal foi realizado junto a especialistas que atuam com Gestão de TI em empresas de TI 

que atuam na Região Nordeste, caracterizando-se pela coleta de amostra de elementos de uma 

população somente uma vez (MALHOTRA, 2012). Assim, para atingir os seus objetivos, o 

desenho da pesquisa consistiu de uma sustentável revisão bibliográfica das Soft Skillss mais 

referenciada nos últimos 10 anos. Após levantamento bibliográfico foi feito o levantamento 

descritivo das Soft Skills, essa descrição permitiu reduzir por semelhança e objetividade uma 

lista de apenas 26 Soft Skills as quais foram objeto de estudo, agrupadas por semelhança e 

objetividade.  

A escolha da amostra de pesquisa foi realizada por meio de amostragem não 

probabilística por julgamento (MALHOTRA, 2012). Foram selecionados os principais gestores 

de TI das Melhores Empresas para Trabalhar no setor de TI da região Nordeste para se trabalhar 

de acordo com o GPTW BR 2020. Esses especialistas atuam em cargos de gestão como 

diretores, gerentes e coordenadores com, no mínimo, 6 anos de atuação e são responsáveis por 

gerir profissionais nas áreas de Análise de Sistemas, Desenvolvimento de software e Cientista 

de Dados. 

O survey, fundamentado na obtenção de informações por meio de coleta de opiniões dos 

respondentes, (FREITAS et al., 2000; MALHOTRA, 2012) foi aplicado pela Internet, com 

utilização de formulário eletrônico desenvolvido em ferramenta especialista. A distribuição e 

coleta de questionários foi realizada em um período de um mês. 23 questionários foram 

preenchidos, sendo 21 questionários com taxa de resposta utilizável de 95%. 

O survey divide-se em cinco seções, sendo elas: Perfil do respondente, Familiarização 

com os conceitos de Soft Skills e Capacidades dinâmicas, Relação entre Soft Skills e o 

profissional de TI, Análise das Soft Skills por perfil do profissional de TI, Análise da relação 

entre Soft Skills e capacidades dinâmicas. No perfil do respondente, foi solicitado informações 

sobre o respondente, sua empresa como segmento de atuação, cargo, tempo de atuação e nível 

de escolaridade. 
Após levantamento bibliográfico e o levantamento descritivo das Soft Skills e construído 

um questionário de pesquisa a ser aplicado aos respondentes, através da interface Google Forms 

para coleta de dados e posterior análise. Em comparação com outros métodos de pesquisa, a 

abordagem on-line foi escolhida devido a uma série de vantagens fundamentais, incluindo uma 

base de baixo custo, tempos de resposta curtos, controle da amostra e a capacidade de exportar 

diretamente os dados para análise software (ILIEVA et al., 2002). Por fim, foram efetuadas as 

atividades de análise dos dados coletados e após a interpretação combinada dos dados 

quantitativos e qualitativos foram estabelecidas recomendações e conclusões referente ao grau 

de importância das Soft Skills no perfil do profissional de TI e quão relevante são essas Soft 

Skills para o desenvolvimento da capacidade dinâmica das empresas. 

O questionário se inicia com perguntas relativas ao perfil do respondente, como, 
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segmento de atuação, cargo, idade e tempo de empresa. Os entrevistados foram questionados 

quanto à familiarização com os conceitos de "Soft Skills" e "capacidades dinâmicas” para cada 

conceito foi elaborada uma pergunta com Escala de Likert de cinco pontos. A elaboração de 

um questionário aplicado com perguntas do tipo de alternativa fixa requer que os respondentes 

façam suas escolhas em um conjunto de respostas predeterminadas (MALHOTRA, 2012). 

Os entrevistados foram questionados quanto à importância das Soft Skills no profissional 

de TI através de quatro perguntas e a colhida para cada pergunta foi elaborada uma pergunta 

com Escala de Likert de cinco pontos. As perguntas foram: os Soft Skills são essenciais para o 

desempenho do profissional de TI; para um melhor desempenho de projetos de TI é 

fundamental que os profissionais de TI tenham soft skills; para um melhor desempenho de 

projetos organizacionais como um todo (das diversas áreas da organização) é fundamental que 

os profissionais de TI tenham Soft Skills e para um melhor desempenho da organização em 

relação aos seus competidores é fundamental que os profissionais de TI tenham Soft Skills. 

O entrevistado foi questionado a analisar a importância dos Soft Skills para o profissional 

de TI e também selecionar qual o perfil dos profissionais de TI à qual as suas respostas 

corresponderão, os perfis foram: Analista de Sistemas, Desenvolvedor de software e Cientista 

de Dados. Para cada Soft Skill foi elaborada uma pergunta com escala de Likert de cinco 

pontos. A análise foi realizada utilizando-se de distribuição de frequência, em que foram 

agrupadas as vezes que uma Soft Skill recebeu determinado sinalização, por exemplo, a Soft 

Skill “Adaptabilidade” foi classificada 0 vezes como nada importante, 0 vez como pouco 

importante, 0 vezes como neutra, 2 vezes como importante e 10 vezes como muito importante. 

Com essa informação foram geradas representações gráficas para efetuar uma análise em que 

foram comparados os valores recebidos por cada Soft Skill. 

Os entrevistados foram questionados a sinalizar se a Soft Skills evidenciada contribui 

para 1 ou mais das capacidades dinâmicas definidas por McKelvie e Davidsson (2009) que 

são: desenvolver novos produtos e serviço inovadores; desenvolver novos processos; geração 

de ideias e introdução de rupturas no mercado. 

Caso opine que a Soft Skill em análise não contribui com o desenvolvimento de nenhuma 

das capacidades dinâmicas foi solicitada ao entrevistado que ele sinalize Nenhuma 

Alternativa. A análise das interrelação entre Soft Skills e capacidades dinâmicas também foi 

feita por distribuição de frequência, em que foram agrupadas as vezes que a Soft Skill foi 

assinalada como importante em contribuir para o desenvolvimento da capacidade dinâmica 

em questão. 

Adicionalmente, após a análise dos dados quantitativos, foi feita a análise das respostas 

abertas qualitativas. Os dados qualitativos foram coletados com intuito de investigar a 

existência de alinhamento do conceito de Soft Skills e capacidade dinâmica dos respondentes, 

bem como obter melhor entendimento do problema de pesquisa e coletar visões detalhadas dos 

participantes sobre a relevância dos construtos Soft Skills e Capacidades dinâmicas para o 

profissional de TI. Os dados qualitativos serviram para auxiliar na explicação e na intepretação 

dos resultados quantitativos (CRESWELL, 2010). 

4 Resultados e discussão 

Os dados coletados por meio dos questionários possibilitaram a caracterização da 

amostra, considerando o segmento de atuação das organizações, o nível de escolaridade e o 

cargo dos respondentes. 

O primeiro objetivo consiste em identificar as Soft Skills mais relevantes para 

profissionais de TI na década de 2020. O segundo visa descrever o impacto dessas Soft Skills 

no desempenho organizacional, enquanto o terceiro tem o propósito de examinar como as Soft 

Skills podem contribuir para o desenvolvimento de capacidades dinâmicas em empresas de TI. 

Após a análise dos dados coletados, obtivemos uma amostra de 23 respostas ao 

questionário enviado, das quais 21 foram consideradas válidas, alcançando uma taxa de 
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conformidade de 95%. Dentre essas 21 respostas válidas, 15 participantes estão empregados 

em organizações do setor privado, 5 em instituições públicas e 1 em instituição de 

ensino/pesquisa. Desse total de respondente, têm-se 6 participantes entre 31 e 30 anos, 10 

participantes entre 41 e 50 anos e 5 participantes acima de 50 anos. Em relação ao tempo de 

experiência executiva, têm 4 participantes com experiência entre 6 a 10 anos, 10 entre 11 a 20 

anos de experiência, 5 entre 21 e 30 anos de experiência e 2 acima de 30 anos de experiência 

executiva. 

A maioria dos participantes atua no nível de gerência (67%) e possuem cargos de gerentes 

de TI. A segunda parcela de profissionais (19%) é diretores e atua no plano estratégico das 

organizações. Com atuação no nível operacional e tático, têm-se coordenadores e supervisores 

que representam 14% do total dos respondentes. 

Um percentual de 57,14% dos participantes possui pós-graduação lato sensu, 28,57% 

possuem Mestrado e um menor percentual de 14,29% possuem ensino superior completo. 

Sobre a familiaridade do respondente quando ao conceito de Soft Skills e Capacidades 

dinâmicas. Dos 21 respondentes, 19 concordam totalmente com o que possuem um 

entendimento referente ao conceito exposto no questionário “Soft Skills são as habilidades 

sociais, interpessoais e comportamentais do Indivíduo. Estão ligadas às suas competências 

emocionais e aptidões para comunicação e interação dentro do trabalho, simplificando a 

integração do profissional com a equipe. Elas descrevem a atitude de um indivíduo, a sua 

compatibilidade com os outros.”, os outros 2 concordam parcialmente. 

No contexto de familiaridade com o conceito de capacidades dinâmicas, 17 concordam 

que possuem um entendimento referente com o conceito exposto no questionário, “Capacidades 

dinâmicas são definidas como as habilidades que uma Organização possui para integrar, 

construir e reconfigurar competências externas e internas em ambientes de rápida mudança, 

visando garantir a sua competitividade”, enquanto 4 concordam parcialmente. Com essas 

respostas, pode-se expressar que os respondentes entendem sobre o conceito de Soft Skills e 

Capacidades Dinâmicas. 

Os resultados indicam que, dos 21 respondentes, a maioria concorda que as Soft Skills são 

essenciais para o desempenho do profissional de TI, tanto em projetos de TI quanto em projetos 

organizacionais como um todo. Além disso, a maioria concorda que essas habilidades 

desempenham um papel fundamental no desempenho das organizações em relação aos seus 

concorrentes. 

Os resultados apresentados convergem para o mesmo cenário encontrado na literatura, 

principalmente, no que se refere à importância do desenvolvimento das Soft Skills pelo 

profissional de TI, como por exemplo, citaram Correia e Joia (2014), dos maiores desafios 

associados ao uso constante dos recursos de TI está na identificação e desenvolvimento das 

competências em profissionais da área. Também citado por Chen et al. (2014), Lu e 

Ramamurthy (2011), que enfatiza que o profissional de TI desempenha um papel crítico no 

sucesso das organizações contemporâneas, impactando os meios pelos quais elas criam e 

capturam valor e superam a concorrência. 

Tirando como base a mediana dos respondentes, tem-se as Soft Skills Colaboração, 

Comunicação e Solução de problemas foram selecionadas como as mais importantes Soft Skills 

do analista de Sistemas em 92% das respostas. As Soft Skills Atenção aos detalhes, Confiança 

inspiradora/Confiabilidade e Iniciativa foram selecionadas como importantes em 85% das 

respostas e fechando a mediana tem-se as Soft Skills Adaptabilidade, Análise e controle de 

qualidade, Coordenação e gestão do tempo, Criatividade, Curiosidade, Empatia, Julgamento e 

tomada de decisão e Proatividade com 77% de importância entre as Soft Skills mais relevantes 

para o Analista de sistemas. 

 

Tabela 1 – Top 12 soft skills mais relevantes para todos os perfis 
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Soft Skills 

Analista de 

sistemas (13 

respostas) 

Desenvolvedor 

de software (7 

respostas) 

Cientista de 

dados (1 

resposta) 

Colaboração 92% 100% 100% 

Comunicação 92% 100% 100% 

Solução de problemas 92% 100% 100% 

Confiança inspiradora/Confiabilidade 85% 100% 100% 

Iniciativa 85% 86% 100% 

Flexibilidade 69% 100% 100% 

Análise e controle de qualidade 77% 86% 100% 

Coordenação e gestão do tempo 77% 86% 100% 

Resiliência 69% 86% 100% 

Criatividade 77% 71% 100% 

Julgamento e tomada de decisão 77% 71% 100% 

Proatividade 77% 71% 100% 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2022). 

A análise da tabela acima é um confronto com a pesquisa de Ahmed et al. (2013). As Soft 

Skills Colaboração, Comunicação e Solução de Problemas são escolhidas em 97% das respostas 

como muito importante, confrontando com o resultado apresentado por Ahmed et al. (2013) a 

Soft Skill Comunicação permanece como muito importante ou de Alta demanda para os perfis 

de Analista de Sistemas e Desenvolvedor de software até o momento. A Soft Skill Solução de 

Problemas passou a ter maior importância para o Desenvolvedor de software se comparado com 

esta mesma pesquisa. 

 A grande mudança neste cenário está na soft skill colaboração, tratada por Ahmed et al. 

(2013) como uma habilidade interpessoal e na sua pesquisa ela possui uma baixa e moderada 

demanda entre o perfil de Analista de Sistemas e Desenvolvedor de software, respectivamente, 

e no cenário atual ela é uma das Soft Skills mais importantes para os dois perfis. 

Na última seção do questionário, responde ao terceiro objetivo específico que é verificar 

se as Soft Skills podem contribuir para o desenvolvimento de capacidades dinâmicas em 

empresas de TI. Foi evidenciada a relação de cada uma das 26 Soft Skills com a aderência a 

uma das capacidades dinâmicas apresentadas por McKelvie e Davidsson, (2009), em que 

afirmam Capacidades Dinâmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades de geração 

de ideias; de introdução de rupturas no mercado; e capacidades de desenvolvimento de novos 

produtos, serviços inovadores e novos processos).  

Autores como Rosebloom (2000) aborda que as habilidades pessoais influenciam a 

geração das CDs nas empresas, isto é, CDs se desenvolvem a partir das pessoas. Estudos 

anteriores sugerem que as capacidades dinâmicas habilitadas por TI podem afetar positivamente 

o desempenho competitivo, permitindo que a empresa sinta e aproveite as oportunidades 

emergentes para lidar com ambientes externos em rápida mudança (DRNEVICH; 

KRIAUCIUNAS, 2011; MIKALEF; PATELI, 2017). 

Os entrevistados foram convidados a avaliar se as soft skills contribuíam para uma ou 

mais das capacidades dinâmicas especificadas, i.e., o desenvolvimento de novos produtos e 

serviços inovadores, o aprimoramento de novos processos, a geração de ideias, a introdução de 

rupturas no mercado ou se nenhuma das alternativas se aplicava. Adaptabilidade, iniciativa e 

inovação foram apontadas como as soft skills de maior relevância para o desenvolvimento de 

novos produtos e serviços inovadores. Gestão do tempo, liderança e proatividade foram 

apontadas como aquelas mais relevantes ao processo de desenvolvimento de novos processos. 

Já comunicação, colaboração, curiosidade e criatividade, como as de maior relevância para a 

geração de ideias. 

Utiliza-se o terceiro quartil de cada relação para evidenciar as soft skills mais relevantes 

para cada CD. Tem-se, dessa forma, a seguinte quantificação do terceiro quartil, desenvolver 
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novos produtos e serviço inovadores – 15, desenvolver novos processos – 14,25, Introdução de 

rupturas no mercado – 13 e Geração de ideias – 11,25.  
Tabela 2 – Relevância da soft skill por desenvolvimento de capacidade dinâmica 

Soft Skill 

Capacidade Dinâmica 

Desenvolver 

novos 

produtos e 

serviço 

inovadores 

Desenvolver 

novos 

processos 

Introdução 

de rupturas 

no mercado 

Geração de 

ideias 

Nenhuma 

alternativa 

Adaptabilidade 16 12 8 9 1 

Análise de dados e estatística 11 9 13 10 1 

Autodesenvolvimento 8 7 11 6 4 

Atenção aos detalhes 13 15 7 2 0 

Análise e controle de 

qualidade 9 14 5 3 3 

Autocontrole 4 8 7 8 5 

Colaboração 14 15 16 8 1 

Comunicação 15 15 19 12 0 

Confiança 

inspiradora/confiabilidade 12 14 12 9 1 

Consciência social e cultural 10 8 6 11 3 

Coordenação e gestão do 

tempo 14 16 6 5 1 

Criatividade 17 14 16 12 0 

Curiosidade 15 12 16 11 0 

Empatia 10 11 11 9 2 

Flexibilidade 7 10 8 5 3 

Iniciativa 17 12 13 8 1 

Inovação 17 11 13 14 0 

Julgamento e tomada de 

decisão 12 11 4 9 3 

Negociação 11 10 3 8 3 

Liderança 15 19 11 12 0 

Persistência 10 12 4 12 3 

Persuasão 12 12 5 13 1 

Proatividade 13 17 8 8 2 

Resiliência 13 12 3 7 3 

Sociabilidade 7 8 10 8 5 

Solução de problemas 14 13 14 10 1 

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2022). 

Diante da análise dos dados, identifica-se que existe a relação entre Soft Skills e 

capacidades dinâmicas uma vez as definições de capacidades dinâmicas envolvem esforços de 

mudança e inovação, esforços estes relacionados a busca, criação, integração, renovação, 

recriação ou reconfiguração, seleção e implantação de recursos (HELFAT, 2007), habilidades 

e competências (TEECE et al., 1997) ou capacidades (WANG; AHMED, 2007). 

A pesquisa também apresenta uma relação e evidencia a tendência que se expande pelo 

mercado de trabalho mundial, principalmente nos grandes centros de tecnologia, como Estados 

Unidos, em que apresenta as empresas mundiais competitivas que não exigem, mas diplomas e 

que a chave das contratações são as habilidades interpessoais. 

 5 Conclusão 

Esta pesquisa visou apontar as Soft Skills mais relevantes aos profissionais de TI e sua 

influência na formação de capacidades dinâmicas em empresas de TI, por meio de uma pesquisa 

Survey com profissionais que atuam pelo menos 6 anos como gestores de profissionais de TI. 

Por meio de um questionário, 21 profissionais e especialistas que atuam em cargos de 

gestão como diretores, gerentes e coordenadores com no mínimo 6 anos de atuação e são 

responsáveis por gerir profissionais nas áreas de Análise de Sistemas, Desenvolvimento de 
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software e Cientista de Dados, os resultados apontaram as Soft Skills mais relevantes bem como 

o impacto delas no desempenho organizacional e no desenvolvimento das capacidades 

dinâmicas das empresas em que atuam. 

As Soft Skills utilizadas na Survey foram selecionadas com base na literatura revisada 

durante a construção deste artigo, utilizadas em trabalhos anteriores relacionados, mencionados 

anteriormente no presente artigo. Também essa descrição permitiu reduzir por semelhança e 

objetividade uma lista de apenas 26 Soft Skills as quais foram objeto de estudo. 

A pesquisa propôs apresentar um ranking das Soft Skills mais relevantes e impactam o 

desenvolvimento dos perfis de Analista de Sistemas, Desenvolvedor de software e Cientista de 

Dados. Propôs também apresentar uma relevância dessa Soft Skill no desempenho 

organizacional e no desenvolvimento das capacidades dinâmicas das empresas em que atuam. 

A análise das informações coletadas permitiu evidenciar que as Soft Skills Colaboração, 

Comunicação, Solução de problemas, Confiança inspiradora/Confiabilidade, Iniciativa, 

Flexibilidade, Análise e controle de qualidade, Coordenação e gestão do tempo, Resiliência e 

Criatividade estão entre as top 10 dentro dos três perfis. 

A análise também mostrou que em um universo de 26 soft skills nenhuma é importante 

em relação aos perfis analisados, mas todas possuem pelo menos um nível de importância 

dentro de cada perfil. Os profissionais que desenvolvem ou possuem adaptabilidade, iniciativa, 

inovação, gestão do tempo, liderança, proatividade, comunicação, colaboração, curiosidade e 

criatividade contribuem, na visão dos entrevistados, para o desenvolvimento de CDs nas 

empresas em que atuam. Além disso, verificou-se um consenso parcial entre os especialistas 

acerca de que os profissionais de TI que possuem soft skills impactam diretamente em um 

melhor desempenho de projetos de TI bem como para um melhor desempenho de projetos 

organizacionais mais amplos. Dessa forma, afirma-se que as soft skills exercem um impacto no 

desempenho organizacional. 

Sugere-se para futuras pesquisas a uma abrangência maior de respondentes, bem como a 

diversificação do local dos respondentes ampliando para outros países e estados de modo a 

gerar uma base de dados com maiores chances de cruzamentos de resultados. Sugere-se também 

outras formas de mensuração e tipos de pesquisa.  

O presente trabalho contribui para o desenvolvimento dos profissionais de TI que atuam 

como analistas de sistemas, desenvolvedores de software e cientistas de dados. Por meio da 

análise das soft skills apresentada neste estudo, pode-se incentivar o desenvolvimento dessas 

habilidades, formando-se profissionais mais preparados para o cenário competitivo adverso. 

Contribui também para áreas estratégicas dentro da empresa tanto no desenvolvimento dessas 

soft skills com seu corpo funcional como na aquisição de novos talentos. No âmbito 

educacional, esta pesquisa contribui para que cursos voltados aos profissionais de TI possam 

desenvolver uma formação que agregue as soft skills mais relevantes apontadas neste estudo. 
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