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RESUMO 

Um diploma de ensino superior é um dos fatores favoráveis para a contratação de um 
profissional pelas empresas brasileiras, demonstrando que as Instituições de Ensino 
Superior (IES) são fundamentais para o processo seletivo. Porém, o título de 
graduando não garante a permanência do recém-contratado na empresa. Com base 
nesta realidade se fez necessário identificar os motivos que levam as empresas a 
demitir tais colaboradores graduados. Sabedor que a interação Universidade e 
Empresa (IUE) é essencial, tal estudo teve também como objetivo evidenciar para as 
IES qual seria o foco dos projetos desenvolvidos com intuito de mitigar a demissão de 
seus acadêmicos e egressos nas empresas locais. Para tanto foi realizada uma 
pesquisa bibliográfica, documental e levantamento, realizando a construção do 
portfólio mediante o uso do Methodi Ordinatio 2.0. Diante do exposto, e levando em 
consideração que os estudos aqui realizados demonstraram que as empresas 
demitem seus colaboradores por questões comportamentais, foi realizada uma 
pesquisa junto as empresas que participaram do prêmio 40+ 2022, evento organizado 
pela prefeitura de Ponta Grossa - Paraná para identificar quais as Soft skills são 
essenciais na visão destas empresas que são referências na cidade. Em paralelo, foi 
realizada uma pesquisa junto aos acadêmicos de Administração e Ciências Contábeis 
das IES públicas e privadas de Ponta Grossa, objetivando identificar quais as Soft 
skills eles consideram como fundamentais para ser um bom profissional. Por fim, foi 
realizado um comparativo entre a percepção dos acadêmicos e das empresas. Diante 
destas informações constatou-se que as empresas consideram como essencial ser 
um profissional ético, que resolva problemas de maneira autônoma e antecipada, que 
ouça com atenção e interesse, e saiba trabalhar em equipe. Já para os acadêmicos a 
única diferença está no fato de os mesmos considerarem que a capacidade de 
expressar seus sentimentos é mais importante para um profissional do que saber ouvir 
com atenção. Também se percebeu que para as empresas a capacidade de 
negociação, conseguir trabalhar sob pressão e ser otimista não são prioridade dentro 
dos comportamentos exigidos. Com base nesse estudo as IES poderão desenvolver 
projetos acadêmicos visando aprimorar as Soft skills identificadas como prioridade das 
empresas, possibilitando o estreitamento na relação entre IES e as empresas locais. 

Palavras-chave: empresas 40+; instituição de ensino superior; motivos de demissão; 
Soft skills. 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 



 

ABSTRACT 

A higher education diploma is one of the favorable factors for hiring a professional by 
Brazilian companies, demonstrating that Higher Education Institutions (HEIs) are 
fundamental for the selection process. However, the graduation title does not 
guarantee the permanence of the newly hired in the company. Based on this reality, it 
was necessary to identify the reasons that lead companies to dismiss such graduates. 
Knowing that the University and Company (IUE) interaction is essential, this study also 
aimed to show the HEIs what would be the focus of the projects developed with the 
aim of mitigating the dismissal of their academics and graduates in local companies. 
For this purpose, a bibliographical and documental research and a survey were carried 
out, carrying out the construction of the portfolio through the use of Methodi Ordinatio 
2.0. In view of the above, and taking into account that the studies carried out here have 
shown that companies dismiss their employees for behavioral reasons, a survey was 
carried out with companies that participated in the 40+ 2022 award, an event organized 
by the Ponta Grossa city hall - Paraná to identify which Soft skills are essential in the 
view of these companies that are references in the city. In parallel, a survey was carried 
out among Business Administration and Accounting students from public and private 
HEIs in Ponta Grossa, aiming to identify which Soft skills they consider fundamental to 
being a good professional. Finally, a comparison was made between the perception of 
academics and companies. Given this information, it was found that companies 
consider it essential to be an ethical professional, who solves problems autonomously 
and in advance, who listens carefully and with interest, and knows how to work in a 
team. As for academics, the only difference is in the fact that they consider that the 
ability to express their feelings is more important for a professional than knowing how 
to listen carefully. It was also noticed that for companies, negotiation skills, being able 
to work under pressure and being optimistic are not priorities within the required 
behaviors. Based on this study, HEIs will be able to develop academic projects aimed 
at improving the Soft skills identified as a priority for companies, making it possible to 
strengthen the relationship between HEIs and local companies. 

Keywords: companies; higher education institutions; reasons for dismissal; Soft skills. 
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1 INTRODUÇÃO 

Embora seja possível identificar um aumento nas vagas de empregos, 

inclusive na criação de novos postos de trabalho no ano de 2021, é necessário 

observar que o número de desligamentos não diminuiu. O Cadastro Geral de 

Empregados e Desempregados (CAGED) destaca que foram registrados 18.124.276 

desligamentos em 2021, um total de 2.303.987 demissões a mais do que o ano de 

2020. No Estado do Paraná foram 1.408.311 desligamentos, e na cidade de Ponta 

Grossa, objeto desta pesquisa, houve 48.608 desligamentos. 

Mesmo com números expressivos, a preocupação normalmente se limita a 

identificar se os motivos das demissões são de justa causa ou não. Essa preocupação 

com as demissões deve ir além, pois interferem diretamente na economia do país. Na 

década de 1990 a Coréia do Sul limitou o poder dos empregadores em demitir seus 

colaboradores de tal forma que o desligamento só seria possível se existisse um 

motivo justificável, visando reduzir o número de desempregados no país (CHO; LEE, 

2007). 

A preocupação com a rotatividade nas grandes empresas leva as mesmas a 

buscar ferramentas e/ou técnicas para diminuir estes números, como as 

reengenharias, terceirizações e downsizing.  

Diante do exposto é possível observar que a seleção de um profissional com 

uma qualificação formal deixa esse processo mais assertivo num primeiro momento. 

As Instituições de Ensino Superior (IES) são fundamentais no processo de 

recrutamento e seleção pois objetivam preparar os profissionais para as exigências 

técnicas do mercado de trabalho, porém no momento não buscam interferir no 

processo de demissão, devido à falta de conhecimento dos motivos que levam ao 

desligamento de um profissional.  

Sabendo que as empresas contratam com base nos conhecimentos técnicos 

e demitem por questões comportamentais, se faz necessário identificar qual o 

comportamento ideal que as empresas buscam, para que as IES possam preparar o 

acadêmico não somente para entrar no mercado de trabalho, mas também 

permanecer lá. 

De acordo com Santos et al (2008, p. 2): “conhecer como pensam a 

universidade e a empresa é um grande passo para se estabelecer um contrato de 

parceria entre ambos, atendendo às necessidades de cada setor”. 
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Desta forma, visando contribuir com a interação entre Universidade e 

Empresa, esta pesquisa tem como foco identificar quais atitudes comportamentais são 

favoráveis para manter os colaboradores nas empresas locais, trazendo em paralelo 

a percepção dos acadêmicos de Administração e Ciências Contábeis frente a essa 

preocupação.  

A partir desta reflexão, segundo Gruzdev et al (2018), as Soft skills, hoje como 

parâmetro comportamental, são muito apreciadas pelos empregadores como 

importantes para o sucesso das suas atividades, porém ainda estão insatisfeitos com 

os resultados da formação acadêmica voltada para esta área de competência. Sendo 

inclusive necessária a construção de um diálogo para as IES buscarem o 

desenvolvimento dessas habilidades. 

Devido ao fato da importância da transferência da tecnologia como forma de 

aproximar as empresas das IES, o estudo trata-se de uma pesquisa de campo com 

acadêmicos das IES públicas e privadas, além das empresas participantes do Prêmio 

40+ 2022. 

1.1 Problematização 

Um processo de demissão pode gerar traumas financeiros para ambos os 

lados, para a empresa que terá que buscar um novo profissional ou treinar algum 

colaborador para suprir essa saída, e para o funcionário demitido que terá que buscar 

uma recolocação com certa urgência, muitas vezes por não esperar seu desligamento. 

A demissão é algo que pode afetar a própria recolocação do indivíduo, pois estabelece 

que ele não atendeu as expectativas da empresa que lhe demitiu, desta forma, mais 

do que o desemprego, o demitido deverá superar essa fase que não estava prevista. 

Abe et al (2010), comentam que a demissão também afeta os colegas de 

trabalho que continuaram na empresa, seja pelo aumento do volume de trabalho, pela 

incerteza de futuro ou pela tristeza ao perder o colega de trabalho, o que pode gerar 

uma queda de produtividade. 

A rotatividade de mão de obra impacta na vida do trabalhador, com alterações 

salariais, condições de trabalho e as empresas perdem produtividade.  

Vale destacar que quando um trabalhador pede demissão normalmente 

consegue um aumento no seu salário ao ir para uma nova empresa, porém ao ser 

demitido, sua recolocação tende a causar uma perda salarial. Desta forma o governo 
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tenta criar estratégias, como o Fundo de Garantia do Tempo de Serviço (FGTS), para 

auxiliar o recém-demitido (FERREIRA RAMOS; MONTE, 2021). 

Diante desse cenário, sabendo que a demissão por parte do empregador pode 

gerar vários transtornos, sociais e econômicos, que envolvem multas rescisórias e 

perda de produtividade a empresa, desgaste psicológico e perda salarial ao 

trabalhador e a necessidade de intervenção do governo com políticas e regras que 

possam determinar se as demissões são por justa causa ou não, deve-se questionar 

os motivos das demissões atualmente, haja vista que as empresas estabelecem 

critérios bem claros no processo de admissão.  

Neste contexto, sabendo que as empresas estabelecem critérios no processo 

de seleção dos seus candidatos, um critério bastante comum é a exigência de um 

ensino superior.  

A própria Secretaria Estadual da Justiça, Família e Trabalho anunciou em 

janeiro de 2022 a criação do “Master Job Paraná - Central de Vagas Específicas”, com 

o intuito de captar oportunidades nas empresas que buscam profissionais com curso 

superior completo ou em formação, considerando a falta de candidatos para tais vagas 

(MASTER JOB PARANÁ, 2022). Entretanto, ainda assim esses profissionais com 

curso superior acabam por ser demitidos, não conseguindo manter seus empregos. 

Com base nisso, essa pesquisa tem como pergunta de partida, a seguinte: 

Quais são os motivos das demissões de colaboradores graduandos e 

graduados nas empresas localizadas na cidade de Ponta Grossa - PR? 

Para responder a esta pergunta de partida, erige-se os objetivos desta 

pesquisa, listados na sequência. 

1.2 Objetivos da pesquisa 

1.2.1  Objetivo geral 

Conhecer os comportamentos ideais que as empresas esperam ter por parte 

dos seus colaboradores na cidade de Ponta Grossa - PR e correlacionar com a visão 

dos acadêmicos de Administração e Ciências Contábeis. 

1.2.2  Objetivos específicos 

Os seguintes Objetivos Específicos (OE) foram definidos: 
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a) OE1: Apresentar os motivos que levam as empresas a demitir, assim como 

verificar os impactos demissionais; 

b) OE2: Delimitar as Soft skills conforme a definição dos órgãos reguladores 

dos profissionais de Administração e Ciências Contábeis; 

c) OE3: Identificar quais Soft skills são ideais na visão dos acadêmicos de 

Administração e Ciências Contábeis; 

d) OE4: Evidenciar quais Soft skills são ideais para as empresas destacadas 

na cidade de Ponta Grossa- PR; 

e) OE5: Comparar as Soft skills destacadas pelas empresas com as 

apontadas pelos acadêmicos. 

1.3 Justificativa 

Uma análise realizada pelo Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (IPEA), 

utilizando os dados do Registro Anual de Informações Sociais do Ministério do 

Trabalho e Emprego (RAIS/TEM) demonstrou que entre os anos 1996 a 2011, 61% 

das demissões foram por iniciativa das empresas e que dessas demissões apenas 

21,6% foram devido a destruição da função naquela momento e 78,4% foram devido 

a substituição do trabalhador (IPEA, 2019). 

É possível perceber que as empresas normalmente demitem visando a troca 

de colaboradores, o que gera para elas um transtorno operacional e financeiro. 

Considerando que o processo seletivo para algumas vagas considera critérios 

técnicos, como ensino superior, se questiona qual seria o motivo para as empresas 

demitirem um colaborador que possui as qualificações técnicas e passou por um 

processo seletivo após um dado tempo. Denota-se que tal desligamento ocasionará 

numa perda de produtividade e num desembolso financeiro com o pagamento da 

multa rescisória de 50% do saldo do FGTS do demitido. 

Portanto, as seguintes atribuições justificam esta pesquisa: 

 

a) Contribuição teórica científica: Através de uma revisão sistemática da 

literatura, identificou-se que apenas 10,7% do portifólio inicial se aproxima 

dos estudos referentes aos motivos de demissão, e 10,8% de Soft skills; 

b) Contribuição com a sociedade: Um processo de demissão gera um stress 

financeiro e social de grande impacto tanto para as empresas como para 

os profissionais, sem considerar os saques de FGTS e seguro-
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desemprego, que terão um desembolso por parte do governo federal. Outro 

ponto a ser levantado seria a realocação do profissional recém-demitido por 

um salário menor, reduzindo a renda per capita do país naquele momento. 

Logo, identificar os motivos que levam as empresas a demitir um 

profissional qualificado e buscar soluções terá resultados favoráveis para a 

sociedade em vários aspectos; 

c) Contribuição com a inovação tecnológica nas empresas: Essa pesquisa irá 

aproximar a IES das empresas locais através das pesquisas de campo. 

Podendo ir de uma IES que prepara os acadêmicos para entrar no mercado 

de trabalho para uma IES que prepara os acadêmicos para permanecerem 

empregados. Criando um vínculo com as empresas que passarão a trocar 

informações com a IES não somente no processo de contratação, gerando 

desta forma uma interação entre IES x Empresas. 

1.4 Delimitação do tema 

O estudo foi realizado na cidade de Ponta Grossa, Paraná, em uma amostra 

de 544 alunos de duas IES privadas e uma IES pública de ensino presencial e numa 

amostra de 13 empresas participantes do prêmio 40+ 2022, um evento realizado pela 

prefeitura local que selecionou as empresas dos setores de comércio, serviços, 

indústria, além das que se destacaram com maior participação no PIB do município, 

bem como no recolhimento de receitas próprias, focando no valor adicionado e na 

formação do índice de Participação no Imposto sobre Circulação de Mercadorias e 

Serviços, além das empresas que mais arrecadaram Imposto Sobre Qualquer 

Natureza no ano de 2021/2022. O Valor Adicionado trata-se da diferença entre as 

vendas brutas e o total dos insumos ou produtos adquiridos de terceiros, e segundo o 

secretário da Fazenda, Cláudio Grokoviski, a cidade de Ponta Grossa está em 4º lugar 

no estado sendo o primeiro lugar do interior, ficando atrás apenas de cidades da região 

metropolitana de Curitiba, como a própria capital, Araucária e São José dos Pinhais, 

conforme a Prefeitura de Ponta Grossa (2022).  

Diante destas informações a prefeitura optou por selecionar as 40 empresas 

que mais se destacaram dentro da economia da cidade. Desta forma, a pesquisa 

focou no ramo de atividade, considerando 10 participantes da indústria, 10 

participantes do comércio e 10 participantes do serviço. 
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1.5 Estrutura 

Este estudo está estruturado em cincos seções. 

A Seção 1 é composta pelo problema da pesquisa, objetivo geral e 

específicos, justificativa e a inserção da pesquisa numa interação entre IES e 

Empresas. 

Em seguida, a Seção 2 apresenta o referencial teórico, tratando dos temas de 

demissões e seus motivos. Nessa Seção, também é abordada a literatura referente 

aos tipos de demissões, os motivos identificados e seus impactos. Além de abordar 

sobre as Soft skills e a sua correlação com o emprego. 

Na Seção 3 é apresentada a Metodologia da pesquisa, descrevendo a 

construção do trabalho utilizando a metodologia Methodi Ordinatio 2.0 e a aplicação 

do questionário.  

A Seção 4 é composta pelos resultados da revisão sistemática e análise de 

dados.  

Por fim, a Seção 5 irá apresentar as considerações finais e sugestões para 

futuros trabalhos. 

 

Figura 1 - Fluxograma das seções desenvolvidas 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Vê-se que a preocupação com as demissões não se limita à recolocação do 

recém-demitido, mas também aos gastos por parte do governo com o seguro-

desemprego, além dos danos econômicos e financeiros das empresas, que terão que 

arcar com despesas com o processo de contratação do novo colaborador, além de 

pagar as multas rescisórias ao funcionário desligado. Sem considerar os traumas 

psicológicos ao demitido, devido a insegurança financeira e a decepção por não dar 

sequência em sua área profissional. Diante do exposto, se faz um aprofundamento 

sobre esse tema, assim, na subseção a seguir são apresentadas as discussões e 

abordagens teóricas sobre o tema demissões. 

2.1 Demissões e seus impactos 

Alguns consideram que o processo de admissão assertivo garante que o 

processo demissional não ocorra posteriormente, desta forma as empresas acabam 

focando seus esforços em contratar o profissional ideal pela vaga, deixando de 

identificar os motivos das demissões em sua corporação.  

Logo, ao demitir um colaborador, a empresa acaba por ter sérios problemas 

não só no processo de substituição do demitido, mas também na questão motivacional 

dos que ainda permanecem na empresa. Brocker et al (1985) comentam que os 

colaboradores que permanecem na empresa, aqui chamados de “sobreviventes”, 

acabam por ter um sentimento de culpa, remorso ou medo. Culpa por considerar que 

enquanto está empregado dá suporte à empresa quanto as atividades que eram de 

seu ex-colega, o qual se encontra desempregado. Remorso por analisar que o colega 

demitido era mais competente e quem merecia ser demitido era o “sobrevivente” e 

medo, por considerar a possibilidade de ser o próximo demitido da empresa. 

Um artigo publicado no The Wall Street Journal (20 de janeiro de 1984), 

chamado “culpa do sobrevivente”, descreve os sentimentos dos funcionários que 

permanecem na empresa, as vezes trabalhando mais horas para suprir a ausência do 

ex-colega de trabalho. Inclusive, a teoria da equidade escrita por Adams em 1965, 

reforça o quanto um funcionário se espelha nos seus pares, observando os 

julgamentos da empresa quanto aos seus colegas. Não obstante, é interessante 

ressaltar que fatores psicológicos podem influenciar na forma que o “sobrevivente” 

reage nesta situação.  
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Quando possui uma alta autoestima, acaba por trabalhar mais, visando 

demonstrar ser merecedor pela permanência na empresa, já quando possui baixa 

autoestima, perde produtividade e sente-se desmerecedor do emprego que possui. 

Desta forma, uma demissão, por mais justa que possa parecer para a 

empresa, pode não trazer o mesmo sentimento de justiça para o colaborador 

“sobrevivente”, sendo viável evitar demissões envolvendo questões que podem ser 

resolvidas de outra forma. 

A Convenção Europeia dos Direitos Humanos passou a se preocupar não 

somente se os motivos demissionais estão dentro das normas estabelecidas, mas se 

tal demissão injustificada pode trazer efeitos nocivos ao recém-demitido, tanto na sua 

vida financeira, como também psicológica (COLLINS, 2021). 

De acordo com Davidov e Eshet (2015, p. 6): “As relações de trabalho são 

caracterizadas pela dependência do empregado em relação ao relacionamento 

específico, tanto por necessidades econômicas quanto sociais e psicológicas”. 

Segundo Jacob (2011) num estudo relacionado aos motivos demissionais de 

docentes em escolas públicas de Chicago, nos Estados Unidos, os diretores 

costumam demitir os professores devido à falta as aulas e avaliações negativas dadas 

pelos alunos das IES, desconsiderando o desempenho do docente de forma geral. 

Ancorado nesta informação, outro dado é que os docentes com maior 

qualificação profissional, como mestrado ou doutorado, com as mesmas críticas, 

dificilmente são dispensados, visto que aparentemente trazem um status para a 

Instituição. 

Um fator em destaque foi a constatação que os professores que vieram de 

outras IES tendem a ser demitidos na nova IES com maior frequência, se comparados 

com professores que estão iniciando na carreira acadêmica, o que demonstra a 

dificuldade de adaptação com políticas internas de outra universidade, devido a 

comparações com a anterior. Uma dificuldade frequente que leva a necessidade de 

demissão dos docentes é a difícil interação entre os docentes mais novos e mais 

velhos, onde acaba por existir um atrito constante devido a diferença entre as 

gerações. 

A demissão traz sérios problemas, não só financeiros para a empresa, mas 

também gerenciais. Na demissão de cargos de liderança, onde existe todo um 

processo de adaptação as políticas da empresa, as definições de metas e 

acompanhamento de resultados, onde o recém-contratado deve se adequar. Após os 
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devidos ajustes, ocorre na identificação de limitações que não foram antes 

observadas, gerando a necessidade de demissão. 

A teor disso, as empresas privadas que contratam CEO (Diretor Executivo) e 

os demitem precocemente tem uma desvalorização no mercado, ao demonstrar 

instabilidade na gestão da empresa. Logo, mesmo com problemas gerados pelo CEO, 

a demissão pode ser postergada para evitar crises no mercado de ações. 

Porém, muitas vezes essa demora pode ocasionar perdas significativas, pois 

podem existir casos envolvendo lapsos éticos, ou tomadas de decisões que geram 

crises financeiras para a empresa (ERTUGRUL; KRISHNAN, 2011). Ainda sobre esta 

realidade sobre a demissão de CEOs, Sonnenfeld e Ward (2007, p. 2) comentam:  

Em nossa pesquisa - analisando mais de 450 sucessões de CEOs entre 1988 
e 1992 em grandes empresas de capital aberto, descobrimos que apenas 
35% dos CEOs expulsos retornaram a uma função executiva ativa dentro de 
dois anos após a partida; 22% recuaram e assumiram apenas funções 
consultivas, geralmente aconselhando organizações menores ou sentado em 
conselhos. Mas 43% efetivamente encerraram suas carreiras e se 
aposentaram. 

Diante do exposto, percebe-se que após um processo demissional, para um 

CEO retornar a mesma função acaba se tornando um desafio claro, devido a 

exposição relacionada ao cargo.  

Anger, Camehl e Peter (2017) descrevem que a personalidade do indivíduo 

está relacionada com suas vivências, as quais se correlacionam com seu sucesso 

educacional e profissional.  

Esta realidade é tão evidente que os estudos apontaram a proximidade, em 

comparação com outros eventos negativos, como a morte de um parceiro ou divórcio, 

o desemprego trás efeitos muito fortes no bem-estar, pois interfere diretamente na sua 

existência física, mental e social. 

2.2 Soluções para minimizar as demissões 

A União Europeia se preocupando com os direitos humanos, convergiu aos 

direitos trabalhistas, pensando na declaração dos direitos humanos que inclui o direito 

ao trabalho. Neste contexto, o autor esclarece que a preocupação da União Europeia 

foca nos direitos do trabalhador, porém não se voltam nas demissões ilegais ou 

injustas.  
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Já em 1996 foi incluída na Política Social Europeia Revisada do Conselho da 

Europa uma proclamação do direito do trabalhador a não ter seu contrato de trabalho 

rescindido sem motivos válidos. Sendo a primeira declaração de um direito 

fundamental internacional à proteção contra injustiças demissionais. É fato que esta 

declaração, embora não fosse juridicamente válida serviria de base para uma 

preocupação com as demissões ilegais, como demissões por orientação sexual, 

manifestação de religião, membro de partido político ou simplesmente pela simples 

liberdade de expressão.  

Destaca-se que se deve tomar certo cuidado para não “romantizar” técnicas 

utilizadas ao definir as competências envolvendo liderança, conforme exposto por 

Park, Chung e Rajagopalan (2021). Algumas estratégias utilizadas podem surtir 

efeitos positivos e serem consideradas isoladamente responsáveis pelo sucesso da 

empresa. Porém se os resultados forem negativos, poderão cair em descrédito 

absoluto por serem também consideradas únicas responsáveis. 

Denota-se que algumas empresas utilizam o Outplacement, que se trata de 

um processo de recolocação dos funcionários demitidos, visando auxiliá-los no 

período em que se encontram disponíveis no mercado de trabalho. Conforme Stacho 

e Stachová (2015, p. 19): “O principal objetivo da recolocação é reduzir os efeitos 

negativos”. Visto que foca em evitar um desconforto a quem demite, a quem é demitido 

e a quem permanece na empresa. 

É evidente que não é possível reduzir as demissões a zero, mesmo que todos 

os colaboradores sejam perfeitamente produtivos. 

Santana, Valle e Galan (2017) evidenciam esta realidade ao citar que as áreas 

de Recursos Humanos (RH) já possuem o downsizing como solução estratégica para 

as crises financeiras, onde o foco é reduzir o quadro funcional, mesmo sabendo que 

não seria a estratégia mais viável, pois pode diminuir o tamanho da empresa de forma 

desnecessária, levando-a a uma crise de gestão, devido a desmotivação por parte 

dos colaboradores sobrecarregados e ou um desaceleramento financeiro, por diminuir 

sua complexidade operacional.  

Dessa perspectiva, os autores reforçam a importância do RH da empresa em 

desenvolver a equipe para que sejam produtivos e motivados, ampliando a atuação 

dos que estão na empresa e não focar na demissão dos seus colaboradores em 

momentos de declínio financeiro. 
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2.3 Leis trabalhistas e o processo demissional 

A preocupação com a demissão acaba se atrelando com o desemprego, pois 

de acordo com Miles (2000), a partir do século XX o governo americano passou a 

introduzir regras para restringir a demissão por qualquer motivo, limitando as 

empresas a demitir os seus funcionários contratados por tempo indeterminado, 

apenas devido a alguma crise econômica. No entanto, não foi possível evidenciar que 

evitar a demissão pode reduzir o desemprego a longo prazo, visto que com menos 

demissões, as recontratações também diminuíram.  

Mesmo com a redução nos gastos com demissão e contratação, boa parte 

das empresas passaram a admitir funcionários por contrato temporário para escapar 

de processos trabalhistas e as exigências impostas pelo governo.  

Assim sendo, as regulamentações governamentais para o processo 

demissional não serviram de solução efetiva para o combate ao desemprego.  

A partir dos destaques acima, sobre as regulamentações, pode-se citar a Lei 

Coreana das Normas trabalhistas onde as empresas com cinco ou menos funcionários 

não estão sujeitas a segui-la, gerando um viveiro de ilegalidade, com a maioria de 

empregos irregulares, e em contraponto a isso as empresas com mais de cinco 

funcionários têm a responsabilidade de fornecer subsídios e bônus de aposentadoria 

legalmente obrigatórios (CHO, 2004). 

Contudo, embora nos índices da OCDE (Organização para Cooperação e 

Desenvolvimento Econômico), a Coréia é um daqueles países com mercados de 

trabalho muito rígidos, enquanto os EUA trata-se de um país com mercado de trabalho 

muito flexível, tais índices não conseguem explicar os diferentes impactos da 

legislação trabalhista coreana sobre grandes e pequenas empresas. 

Ainda sobre os dados da OCDE (2004), “em países como Áustria, República 

Tcheca, Japão e Coréia, a reintegração é muitas vezes o recurso legal escolhido para 

demissão sem justa causa” (EGUCHI, 2007). 

Já, em países como Bélgica, Finlândia, França, Espanha e Suíça é obrigatório 

o pagamento de multa indenizatória se a demissão for considerada ilegal, neste caso 

raramente o sistema judiciário ordena a reintegração. 

Assim sendo, empresas francesas passaram a admitir mediante contratos de 

produtividade, com possiblidade de mudar as metas contratuais constantemente, 

desta forma era possível demitir o colaborador por não atingir as metas pré-
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estabelecidas, não precisando encontrar outras justificativas mediante um processo 

trabalhista.  

Embora o empregador pudesse pagar uma multa indenizatória em casos de 

derrota na justiça trabalhista, considerava mais viável do que ser obrigado a reintegrar 

o profissional. Visto que tinha como justificativa a falta de produtividade prevista em 

contrato (BESSY, 2008). 

Uma reintegração tende a ser desconfortável tanto para o empregador como 

para o empregado, Eguchi (2007), reforça isso ao destacar o quanto esse processo 

afeta negativamente devido ao ressentimento envolvido, prejudicando a motivação e 

a produtividade dos trabalhadores que retornaram aos seus locais de trabalho. 

Segundo Zuehl e Sherwyn (2001), a regra da multa rescisória varia conforme 

o país, por exemplo, em países como Austrália, China, Alemanha, Reino Unido e 

Estados Unidos, nenhum pagamento de indenização é exigido. Enquanto em alguns 

países exigem que os pagamentos sejam feitos a outras entidades que não a pessoa 

física, como no Egito, onde os empregadores devem pagar a indenização a uma 

autoridade de seguridade social.  

Na Coreia, os pagamentos de rescisão visam contribuir como subsídios de 

aposentadoria do empregado. Ou seja, uma empresa multinacional também terá que 

se atentar a estas regras demissionais ao se estabelecer em outro país. 

No Brasil, apenas as demissões por justa causa tem a obrigatoriedade de 

justificativas. Já no Reino Unido o governo estabelece que as demissões devem tem 

causas justas, ou seja, justificar de forma clara o motivo da demissão para que a 

mesma seja aceita pelo ministério do trabalho. Porém essa exigência do governo é 

limitada.  

Segundo Philippa (2021), como as demissões não podem ter justificativas 

triviais ou discriminatórias, definir quais demissões entrariam neste critério leva a 

muitas dúvidas e questionamentos. Casos pontuais como demissão por gravidez, 

vínculo com sindicados ou opiniões políticas divergentes são discriminatórias, porém 

justificativas triviais são mais difíceis de identificar. Sendo aceitas as demissões com 

justificativas substanciais, devido a conduta e capacidade, por exemplo.  

Obviamente que vários processos trabalhistas são abertos para que os 

empregados questionem seus empregadores, e como cada caso possui sua própria 

peculiaridade, a justiça acaba definindo de forma subjetiva o vencedor de cada 

processo demissional sem uma causa justa clara.  
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Um fator relevante foi o caso da pandemia do COVID, que gerou uma 

incerteza econômica significativa, onde as empresas utilizaram dessa justificativa 

como motivo para demissões em massa.  

Também pode-se citar as demissões por não atenderem as políticas internas 

da empresa, onde interpretações equivocadas são consideradas para reduzir o 

quadro funcional, contando com a análise errônea da justiça trabalhista. Inclusive 

Bertola et al (1999 apud HUANG et al, 2009, p. 39) descobriram numa pesquisa 

realizada entre vários países que na Espanha e na França os tribunais têm o maior 

percentual de casos favoráveis aos empregados, onde mais de 70% dos casos são 

favoráveis aos trabalhadores, e que os resultados também podem ter relação com as 

crises econômicas, onde a justiça força as empresas a evitar demissões por justa 

causa. 

Claro que é importante frisar que numa demissão por justa causa, tais 

demissões são aceitas desde que justificáveis, porém é possível existir ambiguidade 

nos motivos utilizados pelos empregadores, podendo trazer problemas trabalhistas, 

no quadro a seguir, destacado por Klaas e Dell’omo (1997), é possível observar cinco 

das mais frequentes características demissionais que geram insegurança ao 

empregador: 

 
Quadro 1 - Impactos da justa causa ao empregador 

Incerteza sobre a culpa: Embora a justa causa não exija certeza absoluta sobre a culpa, a prova da 
culpa deve, no mínimo, ser clara e convincente. Por imprecisão na operacionalização da norma clara 
e convincente, onde houver incerteza quanto à culpa, a justa causa será condicionada por processos 
subjetivos. Tal subjetividade torna difícil para os gestores saber antecipadamente se as evidências 
disponíveis serão consideradas claras e convincentes. Assim, mesmo níveis modestos de incerteza 
introduzem riscos quanto ao estabelecimento de justa causa.  

Circunstâncias atenuantes: os padrões de justa causa exigem que sejam consideradas quaisquer 
circunstâncias atenuantes na determinação da punição. Devido à ambiguidade sobre como ponderar 
tais circunstâncias, sua presença torna mais difícil para os gerentes saberem se estabeleceram 
adequadamente a justa causa. 

Falta de corroboração: os padrões de justa causa exigem que, quando não houver evidências 
corroborantes disponíveis para apoiar as alegações de um gerente, deve-se levar em consideração 
a credibilidade do gerente e do funcionário. Embora o gerente normalmente seja considerado mais 
confiável, essa suposição não é necessária. Assim, a falta de comprovação introduz o risco de que a 
justa causa não seja apurada por questionamentos sobre a credibilidade do gestor. 

Falta de documentação formal: As normas processuais relativas à documentação formal de ofensas 
passadas são muitas vezes especificadas nos sistemas disciplinares. A falta de documentação 
formal, portanto, muitas vezes pode ameaçar a capacidade de um gerente de estabelecer justa causa 
para demissão. 

Ofensas anteriores não relacionadas: as normas processuais às vezes indicam que a demissão 
pode ser usada para violações repetidas de regras somente quando essas violações envolvem o 
mesmo tipo de ofensa. A capacidade de um gerente de estabelecer justa causa, portanto, pode 
frequentemente ser ameaçada por um histórico de ofensas repetidas, mas não relacionadas. 

Fonte: Adaptado de Klaas e Dell’omo (1997) 
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Davidov e Eshet (2015) esclarecem que nos Estados Unidos, em contraste, 

as regras estabelecidas no Reino Unido, pode-se demitir um trabalhador a sua 

vontade, sem apresentar justificativas, desde que não entre em conflito com acordos 

coletivos. Já o sistema israelense é parecido com a lei do país norte-americano, porém 

com muitas exceções na legislação e na jurisprudência, onde basicamente 

superprotegem os funcionários públicos e subprotegem os demais grupos, gerando 

um atrito entre os eles. “Os problemas de superproteção para alguns trabalhadores e 

subproteção para outros criam um problema adicional de crescente desigualdade e 

polarização entre os dois grupos de trabalhadores, que se encontram sujeitos a 

regimes muito diferentes, muitas vezes por razões totalmente arbitrárias” (DAVIDOV; 

ESHET, 2015, p. 2). 

Dessa perspectiva, sobre os impactos da economia como resultado no 

aumento das demissões, pode-se citar o que Ueda et al (2020) demonstraram, onde 

a instabilidade dos indicadores macroeconômicos acaba por aumentar as demissões 

no setor eletroeletrônico industrial brasileiro. Sobre o mercado de trabalho brasileiro e 

seus instrumentos de proteção ao desemprego, pode-se citar três deles (fundo 

individual, multa por rescisão e seguro-desemprego), conforme Robalino e Weber 

(2013 apud RAMOS; MONTE, 2021).  

Inclusive, Ramos e Monte (2021) evidenciaram que os países emergentes, 

adotam mais multas indenizatórias do que os países desenvolvidos. Dentro desta 

linha, existem autores, como Hopenhayn e Rogerson (1993) e Addison e Texeira 

(2001), que consideram favorável utilizar este meio no combate ao desemprego e 

outros, como Hafner et al (2001) e Ahsan e Pages (2009), que têm opinião divergente. 

Evidentemente alguns funcionários optam por pedir o desligamento da 

empresa para receber as indenizações e auxílios desemprego, conforme exposto por 

(Macedo e Chahad, 1985; Gonzaga 1998; Barros et al, 2001; Gonzaga 2003; Gonzaga 

e Pinto 2014). Não obstante, Carneiro e Ramos (1997) argumentam que as taxas de 

rotatividade diminuíram com os benefícios do FGTS de janeiro de 1985 a março de 

1997.  

Conforme já citado anteriormente, tem-se a multa rescisória que o 

empregador deve pagar ao empregado numa demissão sem justa causa, cujo valor é 

de 40% sobre os valores que a empresa depositou ao funcionário. O valor depositado 

mensalmente é de 8% sobre a remuneração salarial do indivíduo.  
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O que pode acabar por ser interessante para o empregado é entrar em acordo 

com seu empregador para ser dispensado e após receber a rescisão, ele realizar a 

devolução do valor e trabalhar sem registro, recebendo o seguro-desemprego 

(MACEDO; CHAHAD,1985; GONZAGA, 2003; PINTO, 2015). 

Os motivos demissionais devem ser analisados com cuidado, principalmente 

em casos de demissão coletiva, onde devem ser observadas de forma individual, para 

evitar injustiças ou crises para pessoas que não podem ser dispensadas naquele 

momento, como as mulheres grávidas, por exemplo (TORMOS, 2021). 

Observou-se que no geral cada país regulamenta as relações trabalhistas, 

sendo alguns mais liberais, enquanto outros exigem o pagamento de multas pelo 

desligamento se ocorrer sem justa causa.  

Dentro deste contexto, Perufo et al (2018, p. 256) afirma: 

No Brasil, além dos já mencionados 40% do total dos depósitos na conta do 
FGTS do empregado durante o contrato de trabalho, o empregador deve 
pagar mais 10% da mesma base de cálculo à União (contribuição social), 
totalizando multa equivalente a 50% do total dos depósitos remunerados. 
Além disso, o aviso prévio de rescisão de contrato de trabalho deve ser dado 
com antecedência mínima de 30 dias da demissão, o que, em muitos casos, 
significa que a empresa notifica o empregado que deseja rescindir o contrato 
de trabalho e já lhe dispensa de vir trabalhar, já que a produtividade de um 
funcionário que sabe que será demitido costuma ser muito baixa. Ainda 
assim, a empresa terá que pagar um salário a este empregado que não 
comparecerá ao trabalho, caracterizando aviso prévio indenizado. Conforme 
previsto na CLT, somente durante os primeiros 90 dias de trabalho a empresa 
pode rescindir o vínculo empregatício sem ter que pagar a multa do FGTS ou 
dar o aviso prévio de rescisão. 

Nesse sentido, fica evidente que empregador terá um gasto considerável, 

além de não poder contar com o colaborador, sendo necessário arcar com o salário 

do funcionário desligado sem que ele tenha efetivamente trabalhado no último mês. 

Dentro desta perspectiva da multa do FGTS, que está atrelada ao tempo de 

serviço, é possível elencar o ocorrido entre os anos de 2010 a 2012 na Espanha, onde 

as reformas trabalhistas também focavam na multa rescisória com base no tempo de 

serviço, ocasionando numa regra conhecida como UEPS (o último a entrar é o 

primeiro a sair), desta forma em momentos de crise financeira, na hora de decidir qual 

dispensar o critério da antiguidade tornava-se prioridade, uma vez que menos tempo 

de trabalho na empresa significa menos compensação (CUETO; RODRIGUES, 2013). 

Este regulamento favoreceu os empregados mais antigos, onde as demissões eram 

decididas com critério monetário sem analisar o fator produtivo ou a capacidade de 
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cada um. Somente em situações econômicas favoráveis que a regra UEPS não 

costuma ser utilizada com frequência. 

2.4 Motivos demissionais 

Conforme exposto por Ertugrul, M. e Krishnan, K.(2011), os motivos 

demissionais dos CEOs foram elencados em vários fatores, dentre eles: 

 

a) A baixa capacidade de resultados, relacionada com propostas de 

investimentos, iniciativas estratégicas e decisões de curto e longo prazo. 

b) Escândalos corporativos, devido a má conduta ética, com decisões e 

posturas ilegais ou antiéticas. Neste caso, quando impactam nos resultados 

da empresa ou no seu valor perante o mercado. 

c) Pressão dos sócios, devido a interferência nas decisões do CEO, seja nos 

resultados ou na própria administração da empresa, normalmente 

relacionada a resultados insatisfatórios. 

d) Desentendimento entre CEO e os sócios, onde mesmo com resultados 

satisfatórios, as decisões estratégicas ou a postura do CEO não agrada os 

sócios, gerando um atrito interno. 

 

Observa-se que as questões comportamentais estão presentes em boa parte 

dos motivos demissionais, seja relaciona a questões éticas ou pela forma que se 

relaciona com a hierarquia da empresa (GIBELMAN; GELMAN, 2002).  

Gentry et al (2021) reforçaram essa informação após realizar um 

levantamento de dados envolvendo 1500 empresas nos anos de 2000 a 2018, visando 

identificar as causas da saída de um CEO. Acabando por identificar que os motivos 

podem ser baixa performance econômica e financeira, mal desempenho como gestão 

ou má conduta. 

O interessante é que, diferente do explanado por Ertugrul, M. and Krishnan, 

K.(2011), sobre o resultado negativo gerado pela demissão de um CEO, o resultado 

pode ser positivo na visão do mercado, que pode entender que a mudança do CEO 

pode trazer novas ideias e demonstra a preocupação da empresa em trazer bons 

resultados.  

Dentro desta perspectiva foi observada a dificuldade em determinar quando 

uma demissão está relacionada com o comportamento e não com os resultados 
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alcançados. Algumas empresas optam por informar publicamente que a demissão de 

seu CEO é devido à má conduta/comportamento apenas para deixar claro aos sócios 

e investidores que os resultados financeiros e econômicos da empresa estão em 

conformidade. Evidenciando que cargos que impactam na bolsa de valores podem ter 

seu processo demissional real ocultado ou distorcido para não afetar negativamente 

a empresa no mercado de ações.  

Isso é reforçado por Abe, N. e Iwasaki, I.(2010), quando comentam que os 

desempenhos corporativos têm grande significância na rotatividade dos CEO.  

O interessante é que tratando-se de empresas com CEO familiar a demissão 

do CEO não ocorre em situações de crises financeiras, e o mesmo acontece com seus 

funcionários, que devido a riqueza socioemocional entre as partes, acabam por 

gerenciar as perdas exigindo mais produtividade e cooperação de todos os envolvidos 

(KETTUNEN et al, 2021).  

Dentro dos principais motivos demissionais a má conduta é o foco principal. 

Inclusive Beebeejaun (2018), comenta que na República das Ilhas Maurícias a 

demissão se justifica apenas por má-conduta.  

Inclusive, na região em questão os tribunais utilizam como base o Dicionário 

de Oxford para se referir à definição de má conduta como um comportamento 

inaceitável ou impróprio. Ou seja, quando o empregado se recusar a obedecer a uma 

instrução que faça parte de sua obrigação contratual, já será caracterizado um ato de 

improbidade.  

Trazendo à tona o quanto o comportamento pode impactar nos critérios de 

uma demissão justa. 

É possível ir além das questões contratuais, conforme relatado por Sanders 

(2014, p. 330): “Já existe um corpo considerável de jurisprudência sobre demissões 

por comportamento fora do serviço, incluindo demissões por comportamento lícito, 

bem como por comportamento ilegal”. 

Em congruência com o exposto, Sanders (2014) salienta que alguns juízes 

dos Estados Unidos e do Reino Unido entendem que o comportamento extramuro 

também é um fator justificável, considerando uma nova categoria demissional, as 

chamadas “demissões de facebook”, onde as atitudes do colaborador podem 

prejudicar a imagem da empregador, por manter em seu quadro funcional alguém que, 

embora não tenha um comportamento ilegal, demonstra atitudes não aceitáveis pela 

sociedade ou pelo público consumidor de seus produtos. 
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Klaas e Dell'omo (1997), até esclarecem que algumas empresas utilizam da 

demissão como forma de resolver problemas disciplinares, porém políticas internas 

ou regulamentações trabalhistas podem influenciar tais decisões, importante destacar 

que nessa seara, Feuille e Delaney (1992 apud KLAAS; DELL’OMO, 1997, p. 2) 

afirmam: “Numerosos argumentos têm sido apresentados sugerindo que essa 

variação no uso de demissões se deve a diferenças entre empresas nas políticas e 

procedimentos de recursos humanos, bem como em outras características 

organizacionais”. 

É importante ressaltar que manter um colaborador no emprego pensando o 

quanto isso pode ser prejudicial a sua vida particular também é incorreto, pois isso 

pode prejudicar não só a empresa, mas também no desempenho dos demais 

colaboradores que estão desempenhando um trabalho superior aos demais.  

Dentro desta realidade pode-se ir além com a preocupação em não manter 

funcionários improdutivos, Schenarts e Langenfeld (2017) citam como exemplo a 

importância de uma correta avaliação de um acadêmico de medicina como residente 

em um hospital, onde a avaliação do seu desempenho é um fator preponderante para 

garantir a saúde de um paciente.  

A atuação de um residente de medicina pode ser equiparada a um emprego, 

visto que ele pode ser considerado um jovem médico usado pela instituição para 

prestar serviços.  

Dentro desta perspectiva, em casos de um residente ser dispensado, significa 

que ele, mesmo com resultados satisfatórios na universidade, ainda se encontra com 

limitações na prática como médico, desta forma, essa dispensa deve ser 

cuidadosamente formalizada, onde demonstrará as limitações técnicas e 

comportamentais que geraram tal desligamento.  

2.5 Soft skills (habilidades comportamentais) 

Diante da pesquisa bibliográfica foi identificado que o comportamento é um 

fator predominante dentro dos motivos demissionais, diante do exposto, fez-se 

necessário identificar quais são os comportamentos ideais para um ambiente de 

trabalho. Para tanto, foram consideradas as Soft skills como referência.  

Conforme Gruzdev et al (2018, p. 7): “Soft skills são um conjunto de 

características pessoais que facilitariam a interação e cooperação efetivas entre as 

pessoas envolvidas no processo de negócios”. Já para o SEBRAE (2023): “essa 
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expressão é usada para reunir habilidades emocionais, comportamentais e sociais 

dos indivíduos”. 

Dentro deste contexto o SEBRAE (Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 

Pequenas Empresas) 2023, comenta: “Já ouviu falar do ditado, muito comum em 

ambientes de recrutamento, que diz ‘contrata-se pelo currículo, demite-se pelo 

comportamento?’. Ao analisar a frase, é fácil perceber que as atitudes dos 

empregados contam, e muito, no dia a dia de trabalho”. 

O SEBRAE (2023) ainda reforça que consultorias de recursos humanos 

destacam que desenvolver capacidades técnicas em profissionais com habilidades 

comportamentais tende a ser mais fácil.  

Segundo o CRA-PR (Conselho Regional de Administração do Paraná), num 

evento realizado em 13 de agosto de 2020, ministrado pela doutora em Gestão e 

mestre em Educação e Desenvolvimento Humano, Ana Carvalho:  

As Soft skills são as competências comportamentais, sociais, emocionais e 
mentais ligadas à personalidade de cada indivíduo. A administradora explicou 
que elas são aprendizados subjetivos e difíceis de serem analisados, 
mensurados, pois são complexos. No cenário atual, algumas Soft skills têm 
sido essenciais: trabalho colaborativo, flexibilidade, capacidade de trabalhar 
sob pressão, comunicação assertiva, orientação para resultados, resiliência 
e liderança de equipe. 

Já o CFC (Conselho Federal de Contabilidade), num evento realizado em 30 

de agosto de 2022, ministrado pelo seu conselheiro, contador Elias Dib Caddah Neto, 

ressaltou que ter Soft skills é fundamental e pesam na avaliação de cada profissional. 

Inclusive apresentou uma lista dessas habilidades, entre elas estavam: comunicação, 

trabalho em equipe, resiliência, proatividade, ética no trabalho, pensamento crítico, 

criatividade, empatia, liderança, positividade, atenção para ouvir e gerenciamento de 

tempo.  

Asonitou (2022) considera que no ensino superior de Ciências Contábeis 

faltam lacunas a serem preenchidas quanto as Soft skills como habilidades de 

comunicação, negociação e construção de relacionamento. Inclusive destaca que na 

Grécia existe uma incompatibilidade entre as necessidades do mercado e as 

habilidades interpessoais dos graduados em contabilidade. 

Douglas e Gammie (2019 apud ASONITOU, 2022) ressaltam que um 

profissional contábil por interagir com diversas áreas, como comércio, indústria, 

serviços e demais tipos de empresas, precisa se comunicar com profissionais de 
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outras áreas que se consideram com Soft skills mais altas, gerando um desconforto 

para o contador.  

A urgência de desenvolver as Soft skills dos contadores está na velocidade 

que a IA (Inteligência Artificial) vem evoluindo, logo algumas competências técnicas 

poderão ser facilmente substituídas, porém a inteligência emocional ainda será um 

divisor de águas a favor do contador (CUNHA, et al, 2022). 

Destaca-se que ainda não existem instrumentos que possam medir de forma 

clara as habilidades interpessoais num ambiente acadêmico, conforme exposto por 

Jardim et al (2022). Inclusive esse mesmo autor comenta que não garante que os 

resultados obtidos dos estudos realizados em acadêmicos portugueses não estariam 

relacionados com a questão cultural.  

Levando em consideração tal afirmação, fica evidente que é necessário 

considerar vários fatores, sendo ideal buscar um parâmetro para definir quais 

habilidades interpessoais os acadêmicos de fato possuem, podendo variar não só de 

gênero, como também de nacionalidade, região ou até mesmo de período pesquisado. 

 

Figura 2 - Relação Empresas x Universidades 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Conforme a Figura 2, existem algumas limitações na interação entre 

Empresas e Universidade, onde as empresas esperam receber acadêmicos com 

conhecimento técnico e as universidades providenciam essa entrega, porém as 

empresas também procuram o desenvolvimento comportamental, sendo necessário a 
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aproximação desses pares, visando atender as expectativas do mercado de trabalho 

como um todo. 

Bennett et al (1999 apud RICCHIARDI; EMANUEL 2018), dividem as Soft 

skills em 04 categorias sendo elas autogestão (estabelecer objetivos e organizar o 

tempo), gestão da informação (usar meios de comunicação de forma adequada e 

gestão de grandes quantidades de informação), habilidades relacionais (respeitar o 

ponto de vista e valores dos outros e negociar) e lidar eficazmente com uma tarefa 

(conceituar problemas, definir e manter prioridades).  

Ancorado nesta afirmação Ricchiardi e Emanuel (2018) consideram que cada 

autor categoriza de formas diferentes. Nesta perspectiva, será apresentado um 

quadro com 20 Soft skills que foram utilizadas como objeto de estudo por Succi e 

Canovi (2020, p. 3): 
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Quadro 2 - Lista das 20 Soft skills 

 
Fonte: Adaptado de Succi et al (2020) 

Os autores comentam que: “As Soft skills ajudam as pessoas a adaptarem-se 

e a comportarem-se de forma positiva para que possam lidar eficazmente com os 

desafios da sua vida profissional e quotidiana”. As Soft skills foram separadas em 

categorias (Pessoal, Social e Metodológica). 

A Categoria Pessoal diz respeito a comportamentos individuais, a categoria 

Social remete a como interagir com o próximo e a categoria Metodológica leva aos 

Categoria Skill

1. Compromisso com o Trabalho – assuma o compromisso com a organização e entenda suas

especificidades características

2. Ser Ético Profissionalmente – agir tendo em conta os princípios e a ética da profissão nas

atividades diárias 3. Ser tolerante ao estresse – mostrar resistência em situações complicadas ou

estressantes

4. Habilidades de criatividade/inovação - contribuir com novas ideias para desenvolver melhorias

nos produtos ou serviços de organização, bem como nas atividades desempenhadas no trabalho

5. Habilidades de Aprendizagem - fornecer uma autoavaliação dos conhecimentos necessários

(teóricos ou práticos) e tomar medidas para adquirir e implementar esse conhecimento

6. Habilidades de Equilíbrio com a Vida – gerencie com sucesso os frequentes conflitos entre a

vida e o trabalho

7. Habilidades de autoconsciência - compreender nossas verdadeiras fraquezas e pontos fortes

8. Competências de Comunicação – transmitir ideias, informações e opiniões de forma clara e

convincente, tanto verbalmente como por escrito, enquanto ouve

9. Gestão de Conflitos e Habilidades de Negociação - conciliar diferentes opiniões para chegar a

um acordo que satisfaz a todos

10. Habilidades de rede de contatos - desenvolver, manter e promover contatos

11. Competências de Adaptabilidade Cultural – realizar processos gerenciais e empreendedores

em ambientes multiculturais ambientes

12. Habilidades de liderança - motivar e orientar os outros para que contribuam de forma eficaz

13. Habilidades de trabalho em equipe – construir relacionamentos baseados na participação e

cooperação com outras pessoas

14. Habilidades de Adaptabilidade à Mudança – redirecionar o curso de ação para atingir metas em 

uma nova situação

15. Habilidades de análise - tirar conclusões e previsões para o futuro, adquirindo informações

relevantes de fontes diferentes

16. Competências de Melhoria Contínua – desempenhar as atividades, funções e

responsabilidades inerentes ao cargo sob padrões de qualidade e buscar a excelência

17. Competências de Orientação para o Cliente/Utilizador – identificar, compreender e satisfazer

de forma eficiente as necessidades dos clientes

18. Habilidades de Tomada de Decisão – tomar as decisões necessárias para atingir os objetivos de

forma rápida e proativa

19. Competências de gestão – definir metas e prioridades através da seleção e distribuição de

tarefas e recursos

20. Competências de Orientação para Resultados – rentabilizar os esforços organizacionais tendo

sempre em vista os objetivos perseguidos

Pessoal

Social

Metodológica
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métodos utilizados para realizar tarefas. Essa categorização visa facilitar o foco no 

desenvolvimento das Soft skills de forma que fique clara a finalidade do 

comportamento desejado: 

Segundo Harvey (2000 apud SUCCI; CANOVI, 2020) as Soft skills permitem 

aos alunos uma melhor adaptação à cultura organizacional, a tomada de iniciativa e a 

contribuição para o sucesso organizacional. Succi e Canovi (2020), evidenciam 

também que existe um consenso entre os estudiosos sobre a importância da 

capacitação do acadêmico em relação as habilidades comportamentais, e o papel das 

IES nessa necessidade.  

Porém mesmo com este consenso, empregadores, IES e jovens não se 

entendem, visto que não se apresentam preparados com as habilidades 

comportamentais necessárias para atuar no mercado de trabalho em conjunto com as 

habilidades técnicas adquiridas ao longo da graduação (MOURSHED; PATEL; 

SUDER, 2014 apud SUCCI; CANOVI, 2020). 

Isto posto, Succi e Canovi (2020), comentam que os autores pesquisados 

comentam sobre a importância das IES em toda a Europa em garantir que os 

graduados estejam preparados além de habilidades técnicas. Matsouka e Mihail 

(2016) reforçam essa afirmação ao citarem que uma pesquisa europeia constatou a 

importância das Soft skills a maioria dos empregadores, onde algumas das Soft skills 

destacadas foram a capacidade de trabalhar bem em equipe (98% dos 

empregadores), de adaptação a novas situações (97%) e capacidade de comunicação 

(96%). 

Andrews e Higson (2008) descrevem a importância do ensino superior na 

visão dos acadêmicos de alguns países europeus (Áustria, Eslovênia, Romênia e 

Reino Unido) no aprimoramento da comunicação escrita, porém o mesmo não ocorre 

em relação a comunicação oral, embora os trabalhos em grupos tenham auxiliado de 

alguma forma.  

Outro fator relevante no desenvolvimento comportamental foi o envolvimento 

social, com a participação em interações com a comunidade local, além é claro, da 

necessidade de interagir entre seus colegas, de origens diversas. Já na perspectiva 

dos empregadores, eles esperam que os acadêmicos tenham um comportamento 

maduro, que saibam atuar e tomar decisões sem uma supervisão constante, tenham 

uma visão inovadora e sobretudo, condições de se comunicar de forma clara tanto 

oral como escrita, além de saber trabalhar em equipe.  
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Nesta perspectiva, os quatro países citados (Áustria, Eslovênia, Romênia e 

Reino Unido) possuem a mesma visão das necessidades dos empregadores e as 

habilidades adquiridas pelos acadêmicos, durante sua fase de graduação. 

Inclusive Wats, M. et al (2009) cita que as habilidades técnicas contribuem em 

apenas 15% do sucesso de uma pessoa, enquanto as Soft skills são responsáveis 

pelos outros 85%. 

Ainda neste contexto, na pesquisa realizada pelo autor com professores e 

especialistas sobre Soft skills, constatou-se que a grande maioria dos inqueridos 

consideraram que a sala de aula é o melhor ambiente para o desenvolvimento de 

habilidades interpessoais, considerando que em atividades direcionadas o acadêmico 

pode aprender com seus colegas, interagindo e obtendo feedback, sem a existência 

de riscos demissionais durante esse processo. 

Conforme detalhado por Shakir (2009), o instituto de ensino superior da 

Malásia (Malaysian Institute of Higher Learning) considera que as Soft skills são 

habilidades genéricas que incluem habilidades não acadêmicas, como liderança, 

trabalho em equipe, comunicação e aprendizagem ao longo da vida.  

Diante destes traços são detalhadas as seguintes Soft skills: 

 

• Habilidade de comunicação: Capacidade de transmitir de forma clara e 

confiante seus pensamentos, seja de forma escrita ou oral. 

• Habilidade de liderança: Capacidade de liderar projetos e entender o papel 

de um líder. 

• Habilidades de pensamento crítico e resolução de problemas: Ter um 

pensamento crítico, criativo, inovador e analítico, podendo aplicar seu 

conhecimento com soluções alternativas. 

• Aprendizagem ao longo da vida e habilidades de gerenciamento de 

informações: Recepção a novas ideias e capacidade de pesquisas 

soluções de várias maneiras de forma independente. 

• Habilidade de empreendedorismo: Capacidade de identificar oportunidades 

de negócios e analisar riscos do autoemprego. 

• Ética e moral profissional: Capacidade de tomar decisões éticas seja dentro 

do ambiente como fora dele, sempre com um senso de responsabilidade 

social. 
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• Trabalho em equipe: Capacidade de trabalhar e cooperar com pessoas de 

diferentes origens sociais visando atingir um objetivo em comum. 

 

Segundo Hassal et al (2005 apud DOLCE et al, 2020), empregadores 

espanhóis e britânicos tem visões diferentes sobre as Soft skills mais importantes. 

Para os empregadores do Reino Unido a comunicação merece destaque, já para os 

empregadores espanhóis habilidades estratégicas, como visão abrangente e global 

na organização são prioridades.  

Habilidades como trabalho em equipe, proatividade e oratória foram 

consideradas como insuficientes pelos próprios acadêmicos numa autoavaliação. 

Sendo necessária uma atenção especial por parte das IES britânicas e espanholas no 

auxílio do desenvolvimento dessas habilidades (DOLCE et al, 2020). 

É importante destacar que as Soft skills por se tratar de comportamentos, 

podem não só variar em relação ao que é o necessário para cada empresa, como 

também a interpretação de cada tipo de soft skill. Chamorro-Premuzic et al (2010), 

reforçam essa realidade ao comentarem que pesquisadores e profissionais rotulam 

de forma diferente as competências interpessoais e seus reflexos nas habilidades 

operacionais. 

Outro ponto que deve ser reforçado é que a IES não tem por objetivo apenas 

atender as necessidades do mercado, mas também criar cidadãos com consciência 

científica, social e cultural (MATSOUKA; MIHAIL, 2016). 

Conforme Gallivan, Truex e Kvasny (2004 apud CHAMORRO-PREMUZIC et 

al 2010), nos Estados Unidos seis Soft skills são procuradas pelos empregadores 

(comunicação, interpessoal, liderança, organização, automotivação e criatividade). 

Jardim et al (2022), relata que pesquisas demonstraram que os homens 

possuem níveis mais altos de habilidades interpessoais do que as mulheres, embora 

as mulheres considerarem tais habilidades mais importantes. Inclusive as mulheres 

se destacam nos comportamentos relacionados a trabalho em equipe, gerenciamento 

de tempo, planejamento/organização. 

Em um estudo realizado na Grécia, mais de 70% dos acadêmicos 

consideraram que desenvolveram suas Soft skills em projetos acadêmicos 

(MATSOUKA; MIHAIL, 2016). Evidenciando a importância da transferência de 

tecnologia entre IES e empresas. 
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Conforme explanado por Zhang (2012) o conceito de Soft skills no ensino 

superior não é novidade, sendo identificada a sua importância a mais de meio século, 

de acordo com a Sociedade Americana de Educação em Engenharia (1950). O que 

se repete nos dias de hoje, cada vez com mais intensidade.  

Segundo Caeiro (2021), há um grande interesse na Europa pelo 

desenvolvimento das Soft skills no ensino superior, mesmo sabendo da dificuldade 

em identificar quais são as Soft skills mais importantes, como ensiná-las ou avaliá-las.  

Existindo inclusive, uma grande variedade de métodos utilizados pelas IES 

pelo mundo. Porém destaca-se que o aprendizado não se obtém de forma passiva, 

sendo necessário que o estudante tenha um papel ativo, vivenciando as experiências 

que desenvolvam as habilidades comportamentais. 

É fato que as Soft skills não são importantes apenas para manter o emprego, 

mas também para garantir a entrada no mercado de trabalho. Ao passar por um 

processo seletivo, as empresas de recolocação profissional já utilizam essa variável 

como critério para escolha do melhor candidato para uma vaga. 

Okolie et al (2020), destaca que uma grande agência de empregos on-line 

localizada na Nigéria evidenciou os motivos de graduados não serem contratados, 

conforme quadro a seguir: 

 

Quadro 3 - Principais motivos que levam as empresas a não contratar 

Principal motivo % 

Comunicação 56% 

Boas maneiras 36% 

Solicitando salários altos 32% 

Qualificações irrelevantes 30% 

Ser excessivamente exigente quanto ao trabalho 23% 

Fonte: Adaptado de Okolie et al (2020) 

Ainda neste contexto, fica cada vez mais evidente a importância de as 

habilidades comportamentais como um diferencial necessário para qualquer graduado 

entrar no mercado de trabalho, considerando também o que afirmou Okolie et al (2020, 

p. 6): “Conforme revelado por estudos anteriores, algumas das habilidades de 

empregabilidade que faltam aos graduados nigerianos do ensino superior incluem, 

entre outras, comunicação, tecnologia da informação, tomada de decisão, 

pensamento crítico, relacionamentos interpessoais e habilidades técnicas e 

matemáticas”. 
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Portanto, as Soft skills devem ser desenvolvidas durante todas as fases da 

vida, assim como todas as fases estudantis, porém no ensino superior se torna mais 

prático com a elaboração de projetos e com o envolvimento das empresas, visando 

desta forma o mesmo objetivo que as IES.  
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

3.1 Enquadramento metodológico  

Primeiramente ocorreu a pesquisa bibliográfica exploratória no Google 

Scholar, para leitura das pesquisas publicadas, visando maior entendimento do tema 

de forma geral, na sequência a pesquisa foi direcionada as bases Scopus, Web of 

Science e Science Direct, considerando as palavras chaves. 

Para definição das palavras-chave, com base no objetivo geral, foram 

utilizados os termos “demissão” e “motivos”, desconsiderando o termo “justa causa”. 

O objetivo inicial da pesquisa seria identificar os motivos demissionais, e neste 

processo foi identificado que os motivos eram comportamentais, sendo relevante 

considerar as Soft skills como novo foco da pesquisa. 

Dando sequência, o processo de pesquisa foi repetido, desta vez utilizando 

os termos “demissão” e “Soft skills, além dos termos “ensino superior” e “Soft skills”. 

O fluxo completo do trabalho realizado é descrito no Fluxograma apresentado 

na Figura 3. 

 

Figura 3 - Fluxograma da elaboração do trabalho 
 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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3.2  Construção do portfólio bibliográfico 

A construção do portfólio bibliográfico deu-se através de dois momentos, aqui 

identificados como Fase 01 e Fase 02, considerando o protocolo proposto por Pagani 

et al (2022), as etapas para a presente pesquisa foram construídas, conforme Figura 

4. 

Figura 4 - Síntese da aplicação da Methodi Ordinatio 2.0 

 
Fonte: Pagani et al (2022) 

Na Fase 01 da Figura 3, foram realizadas 05 etapas: 

Etapa 01: Pesquisa das palavras-chave: As palavras-chave foram 

pesquisadas em inglês nas bases Scopus, Web of Science e Science Direct 

envolvendo os termos “demissão”, “motivos demissionais” excluindo o termo “justa 

causa”. 

Etapa 02: Pesquisa Final nas bases: As pesquisas das palavras chaves foram 

limitadas com combinações utilizando o método booleano, sem considerar corte 

temporal, buscando nos campos Title-Abstract-Keywords e considerando apenas 

artigos e revisões. Desta forma chegou-se a 401 artigos considerando as palavras-

chave, o que pode ser observado na Tabela 1: 
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Tabela 1 - Pesquisa final das bases motivos demissionais 

Combinações de Palavras-chave Scopus 
Web of 
Science 

Science 
Direct 

("dismiss*" OR "demiss*") AND "without just cause" 3 3 75 
("dismissal" OR "demission") AND ("reason" OR "cause") NOT "just 
cause" 

7 226 31 

("dismiss* cause" OR "demiss* cause" OR "dismiss* reason" OR 
"demiss* reason") NOT "just cause" 

9 1 1 

"Termination Without Cause" OR "termination Without Just Cause" 4 1 40 

Total de artigos 401 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Etapa 03: Resultados encontrados: Os resultados trazidos na etapa 02 foram 

filtrados observando se o artigo se aproxima do tema objeto da pesquisa, excluindo 

duplicatas, e documentos inválidos para pesquisa, restando 43 artigos, conforme 

Tabela 2: 

 
Tabela 2 - Resultados encontrados motivos demissionais 

Procedimentos de Filtragem 
Número 

de artigos 
% 

excluídos 

Número inicial de artigo 401 100,0% 

Exclusão duplicata 33 8,23% 

Exclusão por tipo de documento 3 0,75% 

Exclusão por conteúdo não alinhado a temática central 322 80,28% 

Portfólio final 43 10,72% 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Etapa 04: Classificando os artigos: Utilizando a Methodi Ordinatio 2.0 

(PAGANI et al, 2022) conforme Figura 2, nos 43 artigos restantes da etapa 03 

considerando a fórmula: InOrdinatio = (IF/1000) +α ∗ [10-(AnoPesquisa - 

AnoPublicação)] + (ΣCi) (1) da metodologia Methodi Ordinatio, que considera o fator 

de impacto (FI), o ano de publicação e o número de citações (Ci) foi construído o 

portfólio de artigos relevantes para esta pesquisa já com o devido ranking, conforme 

Apêndice A. 

Etapa 05: Análise Bibliométrica: Os 43 artigos selecionados foram submetidos 

a uma análise bibliométrica utilizando o aplicativo Vosviewer®, inicialmente foi 

possível verificar que dentre as principais palavras-chave mais recentes, temas como 

retenção de funcionários, discriminação de idade, gênero, obesidade, incapacidade e 

absenteísmo são termos frequentes. Nos termos mais antigos, verifica-se demissões 

referente ao consumo de bebidas alcoólicas, greves e absenteísmo. 
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Figura 5 - Rede de palavras-chave motivos demissionais 

 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Num segundo momento foi identificada a densidade dos autores, ou seja, a 

quantidade de publicações voltados para o tema, observou-se que todos tiveram 

apenas uma publicação, exceto a autora Joonmo Cho, a qual publicou dois artigos 

com a mesma temática, o que é observado na Figura 6. 

 

Figura 6 - Densidade de autores motivos demissionais 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Após o término e coleta das informações da Fase 01, foi possível perceber 

que os motivos demissionais estavam relacionados com as questões 
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comportamentais, sendo justificativa para iniciar a Fase 02 da Figura 3, a qual se 

dividiu em 05 etapas: 

Etapa 01: Pesquisa das palavras-chave: As palavras-chave foram 

pesquisadas em inglês nas bases Scopus, Web of Science e Science Direct 

envolvendo os termos “demissão”, “Soft skills” e “ensino superior”. 

Etapa 02: Pesquisa Final nas bases: As pesquisas das palavras chaves foram 

limitadas com combinações utilizando o método booleano, sem considerar corte 

temporal, buscando nos campos Title-Abstract-Keywords e considerando apenas 

artigos e revisões. Desta forma chegou-se a 803 artigos considerando as palavras-

chave, o que pode ser observado na Tabela 3. 

 

Tabela 3 - Pesquisa final das bases Soft skills 

Combinações de Palavras-chave Scopus 
Web of 
Science 

Science 
Direct 

("dismiss*" OR "demiss*") AND "Soft skills" 4 2 0 

("higher education*" OR "higher learning") AND "Soft skills" 417 340 40 

Total de artigos 803 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Etapa 03: Resultados encontrados: Os resultados trazidos na etapa 02 foram 

filtrados observando se o artigo se aproxima do tema objeto da pesquisa, excluindo 

duplicatas, e documentos inválidos para pesquisa, restando 87 artigos, conforme 

Tabela 4: 

 
Tabela 4 - Resultados encontrados Soft skills 

Procedimentos de Filtragem 
Número 

de artigos 
% 

excluídos 

Número inicial de artigo 803 100,0% 

Exclusão duplicata 241 30,01% 

Exclusão por tipo de documento 4 0,50% 

Exclusão por conteúdo não alinhado a temática central 471 58,66% 

Portfólio final 87 10,83% 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Etapa 04: Classificando os artigos: Utilizando a Methodi Ordinatio 2.0 

(PAGANI; KOVALESKI; PICININ; PEDROSO; SANTOS, 2022) conforme Figura 2, nos 

87 artigos restantes da etapa 03 considerando a fórmula: InOrdinatio = (IF/1000) +α ∗ 

[10-(AnoPesquisa - AnoPublicação)] + (ΣCi) (1) da metodologia Methodi Ordinatio, 

que considera o fator de impacto (FI), o ano de publicação e o número de citações 
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(Ci) foi construído o portfólio de artigos relevantes para esta pesquisa já com o devido 

ranking, conforme Apêndice B. 

Etapa 05: Análise Bibliométrica: Os 87 artigos selecionados foram submetidos 

a uma análise bibliométrica utilizando o aplicativo Vosviewer®, foi possível verificar 

que dentre as principais palavras-chave os termos Soft skills e ensino superior são 

termos frequentes.  

 
Figura 7 - Rede de palavras-chave Soft skills 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Num segundo momento foi identificada a densidade dos autores, ou seja, a 

quantidade de publicações voltados para o tema, observou-se que a autora Valeria 

Caggiano foi quem mais publicou (três publicações), seguida de outros três autores 

que publicaram duas vezes dentro da mesma temática (C. Succi e Federica Emanuel 

e F. Almeida), o que é observado na Figura 8. 
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Figura 8 - Densidade de autores Soft skills 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

3.3 Elaboração do questionário de pesquisa 

Após realizar a pesquisa bibliográfica foi possível identificar as Soft skills 

principais num contexto geral, na sequência foram delimitadas as Soft skills que são 

comuns na visão dos conselhos de classe dos cursos de Administração e Ciências 

Contábeis. Na sequência, foi realizada a alocação de cada Soft skills a um grupo 

padrão, conforme suas descrições (Quadro 4): 

 

Quadro 4 - Descrição das Soft skills 

Soft skills Descrição 

Apoio social Demonstrar preocupação com o outro. 

Assertividade Habilidade de expressar emoções ou opiniões, sem mostrar hostilidade ou agressão. 

Capacidade 
negociação 

Garantir que o outro perceba que também ganhou com o resultado da negociação. 

Comunicação 
assertiva 

Capacidade de expressar seus pensamentos. 

Criatividade Inteligência e talento, natos ou adquiridos, para criar, inventar e inovar. 

Empatia Capacidade de se identificar com outra pessoa. 

Escuta ativa Ouvir com atenção e interesse. 

Ética 
Conjunto de regras e preceitos de ordem valorativa e moral de um indivíduo, grupo 
social ou sociedade. 

Flexibilidade Capacidade de adaptação. 

Liderança Manejo de pessoas e suas motivações em prol dos objetivos de uma empresa. 

Orientação 
para resultados 

Capacidade de focar na concretização dos objetivos do serviço . 
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Positividade Personalidade positiva; otimismo. 

Proatividade Resolver problemas de maneira autônoma e antecipada. 

Resiliência Capacidade de se recobrar facilmente ou se adaptar à má sorte ou às mudanças. 

Trabalhar sob 
pressão 

Realizar suas tarefas no tempo adequado e com qualidade sem se abalar com 
acontecimentos externo. 

Trabalho em 
equipe 

Capacidade de defender suas próprias ideias, respeitando os demais, para se chegar 
a um resultado único. 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Após a identificação das descrições e com base nos levantamentos 

bibliográficos foi possível identificar a qual categoria cada Soft skills pertence, 

conforme orientação de Succi et al, (2020), com a inclusão da categoria 

enfrentamento, considerando Soft skills focadas nos desafios profissionais. 

 

Figura 9 - Definição das Soft skills 

  
Fonte: Autoria própria (2023) 

Após definição por categoria, houve a distribuição das Soft skills em cada 

questão para utilizar na pesquisa, conforme Quadro 5: 
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Quadro 5 - Divisão de Soft skills por categoria nas questões 

QUESTÃO 01   QUESTÃO 02 

Assertividade Social 

  

Capacidade 
negociação 

Social 

Empatia Metodológica 

  

Criatividade Metodológica 

Positividade Pessoal 

  

Ética Pessoal 

Proatividade Enfrentamento 

  

Resiliência Enfrentamento 

          

QUESTÃO 03   QUESTÃO 04 

Trabalho em 
equipe 

Social 

  

Apoio social Social 

Orientação para 
resultados 

Metodológica 

  

Comunicação 
assertiva 

Metodológica 

Flexibilidade Pessoal 

  

Escuta ativa Pessoal 

Trabalhar sob 
pressão 

Enfrentamento 

  

Liderança Enfrentamento 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Desta forma, foi elaborado o questionário com a inclusão de questões 

específicas para os acadêmicos (gênero, idade, curso, semestre e se está 

trabalhando) e para as empresas (tempo instalada em Ponta Grossa e Atividade). 

Sendo, portanto, 09 questões para os acadêmicos e 06 questões para as 

empresas, e dentro destas questões, 04 foram voltadas para as Soft skills, onde foi 

exigido que fosse atribuída uma nota de 02 a 05 para cada uma, sendo 02 para menos 

importante e 05 para mais importante, não podendo repetir a nota nos 
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comportamentos dentro da mesma questão, conforme demonstrado nos Apêndices C 

e D. 

Assim é possível identificar não somente a soft skill mais relevante na visão 

do respondente, como também qual categoria é mais valorizado por ele (Social, 

Pessoal, Metodológica ou Enfrentamento).  

3.4 Pesquisa de campo 

A pesquisa de campo foi realizada através da entrega de um questionário para 

dois grupos objetos da pesquisa: 

 

a) Acadêmicos do Curso de Administração e Ciências Contábeis das IES 

privadas e públicas de Ponta Grossa; 

b) Empresas que participaram do prêmio 40+ 2022, concedido pela prefeitura 

de Ponta Grossa para empresas que se destacaram em 2022. 

3.4.1  Acadêmicos dos cursos de Administração e Ciências Contábeis 

A pesquisa foi realizada mediante agendamento e visita as IES que 

autorizaram a realização da pesquisa em sala de aula junto aos seus alunos. 

As visitas ocorreram para as turmas dos turnos matutino e noturno, onde 

houve a entrega de formulários para cada acadêmico dentro das IES. Um total de 544 

estudantes responderam ao questionário, dentre eles 275 acadêmicos do curso de 

Administração e 269 acadêmicos do curso de Ciências Contábeis. 

Após a coleta dos formulários, os dados foram tabulados para o levantamento 

das informações pertinentes à pesquisa. 

3.4.2  Empresas participantes do Prêmio 40+ 2022 

A pesquisa se deu mediante google forms®, onde os representantes da área 

de Gestão de Pessoas responderam ao questionário proposto. As empresas foram 

participantes do prêmio 40+ 2022, sendo indústrias, prestadoras de serviços, 

comércio e recolhedoras de ISSQN.  

Desta forma, optou-se por focar apenas no ramo de atividade e não no 

recolhimento de ISSQN.  
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No Quadro 6 consta a lista das 30 empresas que foram objeto da pesquisa. 

 
Quadro 6 - Empresas participantes do Prêmio 40+ 2022 

Valor Adicionado - 
Indústrias 

Valor Adicionado - 

Serviços 

Valor Adicionado - 
Comércio 

1ª Tetra Pak  1ª Expresso Princesa dos Campos  1ª Tozetto 

2ª Heineken 
2ª Transportadora Almeida de 
Marilia  

2ª Muffato 

3ª Ambev 3ª Aranão  3ª Condor  

4ª Louis Dreyfus Company 4ª Del Pozo  4ª Mercadomoveis  

5ª LP Brasil OSB 5ª WHLog  5ª Gerdau  

6ª Frísia  6ª Transportadora Primo  6ª Havan 

7ª Crown  7ª KRM 7ª Atacadão  

8ª Bunge  8ª Ponta Service  8ª Macponta  

9ª Cargill  9ª Transportadora Schraier  9ª Pontarollo  

10ª Águia  10ª H J Lorenzoni  10ª GMad  

Fonte: Adaptado de Prefeitura de Ponta Grossa - PR (2022) 

Após a coleta de dados, foi realizada a tabulação para análise e discussão 

dos resultados. 

3.5 Método para obtenção dos percentuais sobre respostas coletadas 

Através das respostas obtidas no questionário repassado aos acadêmicos e 

empresas, os mesmos atribuíram o valor de dois a cinco para cada alternativa, sem 

poder repetir a nota na mesma questão. A partir disso, foi realizada a soma de todas 

as pontuações dadas nas alternativas pelas empresas e pelos acadêmicos, conforme 

demonstrado na Tabela 5: 

 

Tabela 5 - Pontuação questão 01 

 

Na sequência foram calculados os percentuais em relação a soma total da 

pontuação obtida, dividindo os pontos de cada alternativa pelos 168 pontos totais, 

chegando a 23% e assim sucessivamente, conforme demonstrado na Tabela 6: 

 
Tabela 6 - Porcentagem da questão 01 

 

 

Este método foi utilizado para obtenção dos percentuais em cada questão. 
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3.6 Método para obtenção do grau de aproximação 

Para definição do grau de aproximação em cada categoria foram separadas 

as notas atribuídas as questões voltadas para cada tipo de categoria. Os percentuais 

são obtidos tendo em vista que uma questão pode apresentar importância relativa 

maior que as demais para o grupo pesquisado, necessitando-se ponderar os valores 

obtidos. Esse cálculo foi realizado tanto para os acadêmicos como para as empresas, 

em todas as categorias, conforme dados da Tabela 7: 

 
Tabela 7 - Grau de aproximação por categoria 

Questões   Q1 Q2 Q3 Q4 GA 

S
o

ci
a

l ACADEMICOS 5,56 6,14 7,15 5,14 36,01 

EMPRESAS 5,65 4,91 7,29 5,51 35,19 

Fator médio (Fm) 5,605 5,525 7,220 5,325 - 
Fonte: Autoria própria (2023) 

O grau de aproximação (GA) é dado através da ponderação dos valores das 

porcentagens de cada questão individual pelo fator médio das questões. Com a 

pontuação obtida pelas empresas e acadêmicos foi realizada a soma das 

porcentagens obtidas em cada questão obtendo o fator médio (Fm) na equação 01: 

FmQn = (Qn acad + Qn empr) / 2  (01) 

Onde: 

FmQn = Fator médio da questão n 

Qn acad = Questão n dos acadêmicos 

Qn empr = Questão n das empresas 

Fm = (5,56 + 5,65) / 2 

Fm = 5,61 

 

Na sequência foram multiplicados os percentuais pelo fator médio, somando 

e chegando no grau de aproximação, conforme equação 02: 

GA = ((Qn acad x FmQn) + (Qn acad x FmQn) + (Qn acad x FmQn) + Qn acad x Fm Qn)) / 4    (02) 

 

Onde: 

GA = Grau de aproximação 

Qn acad = Questão n dos acadêmicos 

FmQn = Fator médio da questão n 
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GA = ((Qn acad x FmQn) + (Qn acad x FmQn) + (Qn acad x FmQn) + Qn acad 

x Fm Qn)) / 4 

GA = ((5,56 x 5,61) + (6,14 x 5,53) + (7,15 x 7,22) + (5,14 x 5,33)) / 4 

GA = 144,08 / 4 

GA = 36,01  
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Com os dados coletados de ambos os grupos (empresas e acadêmicos), foi 

realizada a análise de forma individual e comparativa, objetivando uma análise mais 

aprofundada das informações. 

4.1 Empresas participantes do Prêmio 40+ 2022 

Do total das 30 empresas, 13 empresas responderam à pesquisa, entre as 

não respondentes 09 não retornaram a ligação/contato inicial, 01 disse que não possui 

área de RH, contratando apenas via empresas terceirizadas, não se encontrando em 

posição para responder ao questionário, e 07 não quiseram responder ao questionário 

ou disseram que responderiam, porém não o fizeram e ignoram a nova solicitação 

para fazê-lo.  

Com a coleta de dados, foram consideradas um total de 13 empresas, sendo 

07 Indústrias, 04 Comércios e 02 Prestadoras de Serviços. Para análise, 

primeiramente foram identificadas as Soft skills mais bem pontuadas no geral, sem 

considerar a separação por questões ou Ramo de Atividade.  

No Gráfico 1 é possível observar que as Soft skills mais bem pontuadas foram 

Ética, Trabalho em Equipe, Escuta Ativa e Proatividade com mais de 7% da pontuação 

geral. Demonstrando as Soft skills mais importantes para as empresas. 

 
Gráfico 1 - Soft skills mais importantes para as Empresas 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Desta forma a categoria Pessoal obteve um destaque relevante. Identificando 

que as empresas presam pelas qualidades individuais do profissional. 

Na sequência, o Gráfico 2 demonstra a pontuação dada pelas empresas na 

questão 01: 

 
Gráfico 2 - Soft skills da questão 01 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

É possível observar que a Proatividade e a Empatia são o destaque, já a 

positividade é a que leva a menor nota. 

A seguir, o Gráfico 3 apresenta a pontuação da questão 02: 

 

Gráfico 3 - Soft skills da questão 02 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Na questão 02 a Ética e a Resiliência são as mais bem avaliadas, ficando a 

Capacidade de Negociação como a menos pontuada. 

No Gráfico 4, tem-se o resultado da questão 03. 

 
Gráfico 4 - Soft skills da questão 03 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

A questão 03 apresenta o Trabalho em Equipe e a Orientação para 

Resultados como mais bem avaliadas, ficando a soft skill Trabalhar sob Pressão com 

a menor pontuação. 

O gráfico a seguir apresenta os resultados da questão 04, onde é possível 

identificar as Soft skills Escuta Ativa e Liderança como as melhores, ficando o Apoio 

Social como a menos relevante. 

 
Gráfico 5 - Soft skills da questão 04 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Sem considerar a divisão por Ramo de Atividade as Soft skills que se 

destacaram em 1º lugar foram as constantes no quadro a seguir: 

 

Quadro 7 - Soft skills mais pontuadas pelas empresas no geral 

Questão Soft Skill Descrição Grupo 

1 Proatividade 
Resolver problemas de maneira autônoma e 
antecipada. 

Enfrentamento 

2 Ética 
Conjunto de regras e preceitos de ordem valorativa e 
moral de um indivíduo, grupo social ou sociedade. 

Pessoal 

3 
Trabalho em 

Equipe 

Capacidade de defender suas próprias ideias, 
respeitando os demais, para se chegar a um 
resultado único. 

Social 

4 Escuta Ativa Ouvir com atenção e interesse. Pessoal 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Com base no Quadro 7 é possível perceber que as empresas precisam de 

colaboradores que consigam resolver os problemas de forma autônoma, conseguindo 

trabalhar em equipe, que seja ético e consiga ouvir com atenção e interesse.  

Desta forma o grupo Metodológica, que foca em como proceder no trabalho 

não aparece entre os destaques. 

A seguir tem-se a análise das questões por Ramo de Atividade, onde foram 

utilizadas as pontuações obtidas em cada questão, considerando a divisão das 

empresas por ramo de atividade, conforme Tabelas 8 e 9 a seguir: 

 

Tabela 8 - Pontuação por ramo de atividade - questão 01 

 

Dando continuidade, foi dividida a pontuação de cada soft skill pelo total (15 

pontos da Assertividade pelos 56 pontos totais e assim por diante), chegando ao 

percentual para cada soft skill conforme o ramo. 

 

Tabela 9 - Porcentagem por ramo de atividade - questão 01 

 

Com este método foi possível gerar os Gráficos 6, 7, 8 e 9. 
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Gráfico 6 - Soft skills da questão 01 - Por ramo de atividade 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Na questão 01 o Comércio tem como destaque as Soft skills de Assertividade 

e Empatia, a Indústria foi a Proatividade e Empatia e em Serviços a Proatividade e 

Empatia. 

Desta forma, a Empatia se destaca nos três ramos de atividade. 

Gráfico 7 - Soft skills da questão 02 - Por ramo de atividade 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Na questão 02 a Ética e a Resiliência são as maiores pontuadoras no 

Comércio e na Indústria, já nos Serviços a Ética e a Criatividade se destacam.  

Portanto, a Ética é comum nos três ramos. 

No Gráfico 8 os resultados demonstraram que na questão 03 o comércio teve 

como destaque o Trabalho em Equipe e a Orientação para Resultados, na Indústria 

 Assertividade  Empatia  Positividade  Proatividade

Comércio 27% 27% 25% 21%

Indústria 20% 27% 20% 32%

Serviços 21% 25% 18% 36%
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foram o Trabalho em Equipe e a Flexibilidade e no Comércio Trabalho em Equipe, 

Orientação para Resultados e Trabalhar sob Pressão tiveram a mesma pontuação 

total, dividindo a primeira colocação. 

 
Gráfico 8 - Soft skills da questão 03 - Por ramo de atividade 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

 

Desta forma, o Trabalho em Equipe teve seu destaque nos três ramos de 

atividade. 

 

Gráfico 9 - Soft skills da questão 04 - Por ramo de atividade 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Na quarta questão os resultados ficaram da seguinte forma: Apoio Social e 

Escuta ativa para o Comércio, Escuta Ativa, Comunicação Assertiva e Liderança para 

 Trabalho em
Equipe

 Trabalhar sob
Pressão

 Orientação
para

Resultados
 Flexibilidade

Comércio 29% 21% 29% 21%

Indústria 30% 19% 24% 27%

Serviços 29% 29% 29% 14%
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Indústria e Liderança junto com Escuta Ativa para Serviços. Ficando, portanto, a soft 

skill Escuta Ativa como a mais pontuada para os três ramos de atividade. 

4.2 Acadêmicos dos cursos de Administração e Ciências Contábeis 

A pesquisa iniciou-se com uma conversa com os coordenadores dos cursos 

de Administração e Ciências Contábeis solicitando o encaminhamento do questionário 

via google forms® para seus acadêmicos. 

Após um período de 02 meses, foi constado que apenas 12 pessoas haviam 

respondido. Desta forma, fez-se necessário agendar uma visita em cada IES para 

aplicação física do questionário, porém apenas 03 IES autorizaram a visita para 

submissão do questionário de forma presencial. 

Com base nessas limitações, houve a aplicação presencial do questionário e 

posteriormente o lançamento no questionário eletrônico, visando a tabulação dos 

dados. 

O objeto de pesquisa acabou por ser um total de 275 acadêmicos de 

Administração e 269 acadêmicos de Ciências Contábeis, conforme Gráfico 10. Ou 

seja, 51% são do curso de Administração e 49% são do curso de Ciências Contábeis. 

Também é possível identificar a distribuição dos acadêmicos por curso e período. 

 
Gráfico 10 - Divisão dos cursos e períodos 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Destacou-se o fato de que a maior parte dos acadêmicos que responderam a 

pesquisa cursam os períodos iniciais. Algo muito comum, considerando que ao longo 

do curso existem desistências. 

Foi realizado o apontamento do total por idade e gênero, conforme Tabela 10. 

 

Tabela 10 - Total por Gênero e Idade 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Dando sequência, foi estabelecida a proporção percentual, conforme Tabela 

11. 

Tabela 11 - Porcentagem por Gênero e Idade 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

 

Com estes dados foi possível elaborar o Gráfico 11, onde é demonstrada a 

identificação por gênero e idade, onde percebe-se que a maior parte do grupo 

pesquisado tem entre 17 e 25 anos. 

 

Gráfico 11 - Identificação por gênero e idade 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Estes números são justificáveis, considerando que a maioria estão nos 

períodos iniciais, entrando no ensino superior logo após o término do ensino médio. 

Gênero
Entre 17 e 

20 anos

Entre 21 e 

25 anos

Entre 26 e 

30 anos

Entre 31 e 

35 anos

Entre 36 e 

40 anos

Mais de 

40 anos

Total 

Geral

Feminino 154 114 21 6 11 3 308

Masculino 95 92 22 12 6 8 235

Total Geral 249 206 43 18 17 11 544

Gênero
Entre 17 e 

20 anos

Entre 21 e 

25 anos

Entre 26 e 

30 anos

Entre 31 e 

35 anos

Entre 36 e 

40 anos

Mais de 

40 anos

Total 

Geral

Feminino 50% 37% 7% 2% 4% 1% 100%

Masculino 40% 39% 9% 5% 3% 3% 100%

Total Geral 46% 38% 8% 3% 3% 2% 100%
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No Gráfico 12 é possível identificar que a maioria dos respondentes são do 

gênero feminino, representando 57% do total e que a grande maioria trabalha no 

momento.  

Gráfico 12 - Identificação por gênero e se trabalha 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

 

Isso demonstra não só a preocupação das mulheres na obtenção de um 

diploma, como também a necessidade de conciliar a vida acadêmica com a vida 

profissional. 

A seguir são demonstrados os resultados envolvendo o questionário foco da 

pesquisa. 

A seguir têm-se a porcentagem de pontuação geral separando os acadêmicos 

das IES públicas e privadas. 
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Gráfico 13 - Soft skills mais importantes para os Acadêmicos - Por IES 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Ao analisar os dados no todo, as Soft skills que mais se destacaram são Ética, 

Trabalho em Equipe, Proatividade e Comunicação assertiva, com mais de 7% da 

pontuação geral, ficando Trabalhar sob pressão e apoio social em último lugar. 

Neste caso, estão sendo consideradas as IES públicas e privadas juntas. 

 

Gráfico 14 - Soft skills mais importantes para os Acadêmicos 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Na sequência, os dados considerando cada questão, onde no Gráfico 15 é 

possível perceber que a Proatividade se destaca das demais skills, seguida da 

Empatia, Positividade e Assertividade, respectivamente.  

 

Gráfico 15 - Soft skills da questão 01 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

No Gráfico 16 o destaque ficou para a soft skill Ética, pertencente ao grupo 

Pessoal. 

 
Gráfico 16 - Soft skills da questão 02 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Na questão 03 a soft skill que mais pontuou foi a de Trabalho em Equipe, onde 

Trabalhar sob Pressão acabou por ficar em último lugar. Desta forma o grupo Social 

foi o mais relevante para os acadêmicos, conforme Gráfico 17. 

 

Gráfico 17 - Soft skills da questão 03 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Já na última questão, a soft skill mais bem avaliada pelos acadêmicos foi a de 

Comunicação Assertiva, chegando muito próxima da pontuação da Liderança. 

Ficando a de Apoio Social em último lugar. Diante do exposto, a categoria 

Metodológica foi a maior pontuadora de acordo com o Gráfico 18. 
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Gráfico 18 - Soft skills da questão 04 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

É possível identificar que sem considerar a divisão de turmas, cada questão 

acabou sendo respondida favoravelmente para um grupo, chegando no mesmo 

resultado se considerar o total de pontos adquiridos sem observar a separação por 

questões: 

 
Quadro 8 - Soft skills mais pontuadas pelos acadêmicos no geral 

Questão Soft Skill Descrição Categoria 

1 Proatividade 
Resolver problemas de maneira autônoma e 
antecipada. 

Enfrentamento 

2 Ética 
Conjunto de regras e preceitos de ordem 
valorativa e moral de um indivíduo, grupo social 
ou sociedade. 

Pessoal 

3 Trabalho em Equipe 
Capacidade de defender suas próprias ideias, 
respeitando os demais, para se chegar a um 
resultado único. 

Social 

4 Comunicação Assertiva Capacidade de expressar seus pensamentos. Metodológica 

Fonte: Autoria própria (2023) 

A seguir é realizada a demonstração dos dados separados por período de 

estudo, visando identificar se existe mudanças de percepção dos acadêmicos de 

semestres distintos. 

Analisando as respostas da questão 01 por cada Período, é verificado que 

embora a Proatividade continua sendo a relevante para todos, a menos relevante 

acaba por se alterar em alguns períodos, pois do 1º ao 4º Semestre a menos relevante 

21%

28%

25%

27%
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é a Assertividade, já para os acadêmicos do 5º ao 8º Semestre a Positividade é a 

menor avaliada.  

 

Gráfico 19 - Soft skills da questão 01 - Por semestre 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Portanto, se por um lado os semestres iniciais consideram que a habilidade 

de expressar emoções ou opiniões é menos importante do que ser uma pessoa 

otimista, os semestres finais pensam ao contrário.  

Analisando o Gráfico 20, em relação a questão 2, é possível identificar que a 

Ética prevalece em todos os períodos, já ao analisar a soft skill que menos se destaca, 

observa-se que a resiliência só não é a de menor relevância para os períodos entre 

5º e 6º semestre, onde consideraram a criatividade menos importante de todas as Soft 

skills relacionadas na questão. 
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Gráfico 20 - Soft skills da questão 02 - Por semestre 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Na questão 3, observando as informações pertinentes, verifica-se que o 

Trabalho em Equipe se destaca, assim como as demais Soft skills, o mesmo ocorre 

na que menos se destaca, Trabalhar sob Pressão, sendo de comum acordo entre os 

respondentes. 

 
Gráfico 21 - Soft skills da questão 03 - Por semestre 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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No Gráfico 22, em relação a questão 4 obtém-se o resultado que a 

Comunicação Assertiva se destaca em todos os períodos, com exceção dos 1º e 2º 

semestres que tem como importância a Liderança. Nos casos envolvendo menor 

relevância, em todos os períodos o Apoio Social foi o escolhido. 

 

Gráfico 22 - Soft skills da questão 04 - Por semestre 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Analisando os resultados em relação aos acadêmicos percebe-se um 

alinhamento comum em suas opiniões sobre as Soft skills que consideram ideal, com 

exceção dos semestres iniciais (1º ao 4º semestre) ao se confrontar com o 

comparativo entre a habilidade de expressar emoções ou opiniões e ser um líder, a 

segunda opção é melhor vista. 

Provavelmente pelo fato de que os acadêmicos nas fases iniciais do curso 

não se sintam preparados para se expressar, logo preferem descartar esta soft skill. 

Analisando a questão 1, agora observando a opinião por gênero, observa-se 

que o gênero Feminino considera mais importante ter Proatividade e ter Empatia, já o 

gênero Masculino acredita que é fundamental além de ser Proativo, também deve ser 

Assertivo, conforme exposto no Gráfico 23. 
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Gráfico 23 - Soft skills da questão 01 - Por gênero 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Na questão 2, para o gênero Feminino o mais importante é ser Ético e ser 

Resiliente, já para o gênero Masculino, é ser Ético e ter capacidade de negociação. 

 

Gráfico 24 - Soft skills da questão 02 - Por gênero 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Na questão 3 ambos os gêneros concordam totalmente que o Trabalho em 

Equipe e ter Orientação para Resultados é de extrema necessidade. 

 
Gráfico 25 - Soft skills da questão 03 - Por gênero 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

No Gráfico 26 é demonstrado que ambos os gêneros consideram como 

importante a Comunicação Assertiva e ser um Líder. 

 
Gráfico 26 - Soft skills da questão 04 - Por gênero 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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Diante dos dados apontados, o gênero Feminino é mais focado na forma que 

são resolvidas as coisas e o gênero masculino em como se relaciona com as pessoas, 

conforme demonstrado no quadro a seguir: 

 
Quadro 9 - As Soft skills mais pontuadas em 2º lugar - por Gênero 

Questão 
Gênero Feminino Gênero Masculino 

Soft Skill Categoria Soft Skill Categoria 

1 Empatia Metodológica Assertividade Social 

2 Resiliência Enfrentamento Capacidade de Negociação Social 

3 Orientação p/ Resultados Metodológica Orientação p/ Resultados Metodológica 

4 Liderança Enfrentamento Liderança Enfrentamento 

Fonte: Autoria própria (2023) 

4.3 Análise conjunta de dados (Empresas X Acadêmicos) 

Após a coleta e análise dos dados das empresas e dos acadêmicos de forma 

separada, seguiu-se com a análise de forma comparativa. 

4.3.1  Empresas e acadêmicos - grau de aproximação nas categorias 

Com a obtenção dos dados constantes nos Gráficos 1 e 13, foi possível 

identificar o grau de aproximação de cada categoria, utilizando as equações 01 e 02. 

Na Categoria Social, conforme Gráfico 27, os acadêmicos consideram mais 

importante questões sociais do que as empresas. 

 

Gráfico 27 - Aproximação por categoria - Social 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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No grau de aproximação da Categoria Metodológica os acadêmicos também 

se mostraram mais preocupados se comparados com as empresas. 

 

Gráfico 28 - Aproximação por categoria - Metodológica 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

Já analisando o grau de aproximação da Categoria Pessoal as empresas a 

consideraram fundamental, demonstrando uma diferença de considerável em relação 

a opinião dos acadêmicos. 

 

Gráfico 29 - Aproximação por categoria - Pessoal 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 
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E finalizando a análise por grau de aproximação, a categoria Enfrentamento 

é mais relevante na opinião das empresas do que para os acadêmicos. 

 

Gráfico 30 - Aproximação por categoria - Enfrentamento 

 
Fonte: Autoria própria (2023) 

4.3.2  Comparação - empresas e acadêmicos quanto a cada Soft skills 

A seguir, no Quadro 10 é demonstrado o comparativo das Soft skills mais bem 

pontuadas, considerando a porcentagem de aceitação, conforme especificado nos 

Gráficos 1 e 13: 

 

Quadro 10 - Empresas e acadêmicos – Soft skills mais pontuadas 

Soft Skills Empresas Acadêmicos Maior Pontuação 

  Ética 8,33% 7,41% Empresas 

  Trabalho em Equipe 7,29% 7,15% Empresas 

  Proatividade 7,29% 7,29% empate 

  Escuta Ativa 7,29% 6,17% Empresas 

  Empatia 6,70% 6,43% Empresas 

  Orientação para Resultados 6,55% 6,45% Empresas 

  Liderança 6,40% 6,67% Acadêmicos 

  Resiliência 6,10% 5,72% Empresas 

  Flexibilidade 5,80% 6,25% Acadêmicos 

  Comunicação Assertiva 5,80% 7,02% Acadêmicos 

  Criatividade 5,65% 5,72% Acadêmicos 

  Assertividade 5,65% 5,56% Empresas 

  Apoio Social 5,51% 5,14% Empresas 

  Trabalhar sob Pressão 5,36% 5,15% Empresas 
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  Positividade 5,36% 5,71% Acadêmicos 

  Capacidade de Negociação 4,91% 6,14% Acadêmicos 

Fonte: Autoria própria (2023) 

Diante do exposto temos as Soft skills separadas como mais bem pontuadas 

para as empresas e para os acadêmicos, no Quadro 11 consta o ranking para as 

Empresas, organizado por maior pontuação dada por elas. A Ética se destaca, 

demonstrando a preocupação das empresas em contratar colaboradores honestos e 

corretos. 

 
Quadro 11 - Soft skills mais pontuadas - Empresas 

Soft skills Posição 

Ética 1 

Proatividade* 2 

Escuta Ativa 3 

Trabalho em Equipe 4 

Empatia 5 

Orientação para Resultados 6 

Resiliência 7 

Assertividade 8 

Apoio Social 9 

Trabalhar sob Pressão 10 

Fonte: Autoria própria (2023) 

No Quadro 12 tem-se as mais bem pontuadas para os Acadêmicos, 

organizadas também por maior pontuação, percebendo que ter atitude tem uma boa 

relevância. 

 
Quadro 12 - Soft skills mais pontuadas - Acadêmicos 

Soft skills Posição 

Proatividade* 1 

Comunicação Assertiva 2 

Liderança 3 

Flexibilidade 4 

Capacidade de Negociação 5 

Criatividade 6 

Positividade 7 

Fonte: Autoria própria (2023) 

*Obs.: Destaca-se que a Proatividade ficou com a mesma pontuação para ambos. 
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4.3.3  Comparação - empresas e acadêmicos quanto a cada categoria 

Realizando a comparação entre as Empresas e os Acadêmicos sobre qual 

categoria é mais priorizada, ficou evidenciado que para as Empresas as categorias 

Enfrentamento e Pessoal são mais bem avaliadas, já para os Acadêmicos 

Metodológica e Social mereceram destaque, conforme Quadro 13: 

 

Quadro 13 - Empresas e acadêmicos - Categorias mais pontuadas 

Categorias Empresas Acadêmicos Maior Pontuação 

Enfrentamento  25,15% 24,83% Empresas 

Metodológica  24,70% 25,63% Acadêmicos 

Pessoal  26,79% 25,55% Empresas 

Social  23,36% 23,99% Acadêmicos 

Fonte: Autoria própria (2023) 
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5 CONCLUSÕES 

Com base na pesquisa realizada, com a identificação das Soft skills como 

motivo no processo demissional, a coleta de dados propiciou o esclarecimento sobre 

quais Soft skills são mais bem avaliadas pelas empresas, por esta via definiu-se que 

ser um profissional ético, que resolva problemas de maneira autônoma e antecipada, 

que ouça com atenção e interesse, e que saiba trabalhar em equipe são as de maior 

interesse. 

Já em comparação com os acadêmicos, a única diferença está no fato de que 

os acadêmicos consideram a capacidade de expressar seus sentimentos mais 

importante do que saber ouvir com atenção. 

Outro detalhe que esta pesquisa proporcionou foi demonstrar as Soft skills 

com menor pontuação, onde a capacidade de negociação, trabalhar sob pressão e 

ser positivo ficam em último lugar para as empresas. 

Em contraponto, para os acadêmicos os últimos lugares ficam o apoio social, 

trabalhar sob pressão e ser assertivo. 

Ancorando-se nestes levantamentos, foi possível identificar que as empresas 

dão muito valor a Categoria Pessoal, que diz respeito a comportamentos individuais, 

como ser positivo, ético, flexível e saber ouvir. 

Observando os dados relacionados ao gênero e aos períodos de estudo dos 

acadêmicos não foi identificada uma grande discrepância entre eles, apenas que o 

gênero feminino considera ter empatia e ser resiliente mais importante, já para o 

gênero masculino ficou sendo ser assertivo e ter capacidade de negociação. A teor 

disso o gênero feminino foca no método e no enfrentamento dos desafios e o gênero 

masculino prioriza o relacionamento social. 

Contudo, sobre a análise por períodos de estudo, somente foi identificado que 

os períodos iniciais (1º ao 4º semestre) optam pela liderança como uma das mais 

importantes, já os períodos finais (5º ao 8º semestre) escolhem a habilidade de 

expressar emoções ou opiniões como destaque. 

Na perspectiva do comparativo entre as IES públicas e as IES privadas, os 

acadêmicos das IES privadas consideram como mais importante ser ético, proativo, 

trabalhar em equipe e ser um líder, já os acadêmicos das IES públicas consideram 

ser ético, proativo, ter uma comunicação assertiva e trabalhar em equipe. Neste 

comparativo os acadêmicos das IES públicas têm um viés maior para o enfrentamento 



76 

 

 

de desafios, considerando a liderança mais importante do que saber expressar seus 

sentimentos, e os acadêmicos das IES privadas tendem a considerar o método que 

se realizam as tarefas. 

Por fim, alicerçando-se nos dados coletados é possível identificar por grau de 

aproximação (pontuação comparativa entre as partes) que as empresas priorizam 

profissionais com Soft skills categorizadas no enfrentamento(superar desafios) e no 

pessoal (comportamento individual), já os acadêmicos consideram as categorias 

social (como interagir com o próximo) e metodológica (como realizar tarefas). 

5.1 Limitações da pesquisa 

O desafio da pesquisa foi a coleta de dados, das 5 IES privadas e 1 IES 

pública, apenas a pública e duas privadas aceitaram liberar o acesso dentro da 

instituição para ministrar o questionário em sala de aula, e as que não aceitaram a 

visita presencial, também não encaminharam para resposta on-line.  

Já nas empresas, apenas 13 das 30 empresas responderam ao questionário, 

as não respondentes alegaram falta de tempo, sem autorização para responder 

pesquisas, ou que a empresa não possui nenhum vínculo com a IES envolvida na 

pesquisa para justificar sua participação.  

Diante do exposto senti um distanciamento entre as IES públicas e as IES 

privadas, assim como uma falta de interação entre as IES e as empresas locais.  

5.2 Sugestões para trabalhos futuros 

Recomenda-se a implantação de projetos acadêmicos que visem desenvolver 

as Soft skills identificadas neste estudo. 

Também considero essencial incluir as empresas locais nestes projetos, 

objetivando dar continuidade na interação entre IES e empresas e por fim, 

desenvolver indicadores que propiciem medir a evolução das Soft skills de cada 

acadêmico. 
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Autores Artigo FI Ano Ci InOrdinatio 

Succi, C. and Canovi, M. 
Soft skills to enhance graduate 
employability: comparing students 
and employers' perceptions 

7,20 2020 348 1229,368 

Andrews, J. and Higson, H. 
Graduate employability, 'Soft skills' 
versus 'hard' business knowledge: 
A european study 

  2008 1531 1002,246 

Shakir, R. 
Soft skills at the Malaysian 
institutes of higher learning 

2,80 2009 403 298,752 

Gruzdev, M.V., Kuznetsova, 
I.V., Tarkhanova, I.Y. and 
Kazakova, E.I. 

University Graduates' Soft skills: 
the Employers' Opinion 

3,40 2018 134 296,737 

Dolce, V., Emanuel, F., Cisi, 
M. and Ghislieri, C. 

The Soft skills of accounting 
graduates: perceptions versus 
expectations 

4,60 2020 64 256,702 

Chamorro-Premuzic, T., 
Arteche, A., Bremner, A.J., 
Greven, C. and Furnham, A. 

Soft skills in higher education: 
importance and improvement 
ratings as a function of individual 
differences and academic 
performance 

5,70 2010 242 227,364 

Jardim, J., Pereira, A., 
Vagos, P., Direito, I. and 
Galinha, S. 

The Soft skills Inventory: 
Developmental procedures and 
psychometric analysis 

3,20 2022 17 202,000 

Matsouka, K. and Mihail, 
D.M. 

Graduates' employability: What do 
graduates and employers think? 

2,30 2016 126 195,105 

Zhang, A. 
Peer assessment of Soft skills and 
hard skills 

3,50 2012 156 163,660 

Caeiro-Rodriguez, M., 
Manso-Vazquez, M., Mikic-
Fonte, F.A., Llamas-Nistal, 
M., Fernandez-Iglesias, M.J., 
Tsalapatas, H., Heidmann, 
O., De Carvalho, C.V., 
Jesmin, T., Terasmaa, J. and 
Sorensen, L.T. 

Teaching Soft skills in Engineering 
Education: An European 
Perspective 

6,70 2021 18 155,684 

Okolie, U.C., Igwe, P.A., 
Nwosu, H.E., Eneje, B.C. and 
Mlanga, S. 

Enhancing graduate employability: 
Why do higher education 
institutions have problems with 
teaching generic skills? 

2,10 2020 41 155,035 

Wats, M. and Wats, R.K. Developing Soft skills in students 0,20 2009 236 153,466 

Succi, C. and Wieandt, M. 
Walk the talk: Soft skills' 
assessment of graduates 

5,30 2019 37 141,553 

Gonzalez, M.A.G., Abu 
Kasim, N.H. and Naimie, Z. 

Soft skills and dental education 3,50 2013 93 116,158 

Ricchiardi, P. and Emanuel, 
F. 

Soft Skill Assessment in Higher 
Education 

1,20 2018 49 104,737 

Albandea, I. and Giret, J.-F. 
The effect of Soft skills on French 
post-secondary graduates' 
earnings 

3,20 2018 39 104,737 

Guerra-Báez, S.P. 
A panoramic review of Soft skills 
training in university students 

0,50 2019 41 103,553 

Belchior-Rocha, H., 
Casquilho-Martins, I. and 
Simoes, E. 

Transversal Competencies for 
Employability: From Higher 
Education to the Labour Market 

2,90 2022 7 99,000 

Wolcott, S.K. and Sargent, 
M.J. 

Critical thinking in accounting 
education: Status and call to action 

4,80 2021 10 96,684 
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Yao, C.W. and Tuliao, M.D. 

Soft skill development for 
employability A case study of stem 
graduate students at a Vietnamese 
transnational university 

2,30 2019 28 89,053 

Asonitou, S. 
Impediments and pressures to 
incorporate Soft skills in Higher 
Education accounting studies 

4,60 2022 4 86,000 

Tsalikova, I.K. and 
Pakhotina, S.V. 

Scientific research on the issue of 
Soft skills development (review of 
the data in international databases 
of scopus, web of science) 

2,30 2019 26 84,053 

Almeida, F. and Buzady, Z. 
Development of Soft skills 
competencies through the use of 
FLIGBY 

5,20 2022 3 82,000 

Karim, A.M.A., Abdullah, N., 
Rahman, A.M.A., Noah, S.M., 
Jaafar, W.M.W., Othman, J., 
Borhan, L., Badushah, J. and 
Said, H. 

A nationwide comparative study 
between private and public 
university students' Soft skills 

2,80 2012 67 75,751 

Ummatqul Qizi, K.N. 
Soft skills development in higher 
education 

  2020 23 74,035 

Raitskaya, L. and Tikhonova, 
E. 

Skills and competencies in higher 
education and beyond 

1,10 2019 26 72,053 

Succi, C. 
Are you ready to find a job? 
Ranking of a list of Soft skills to 
enhance graduates' employability 

1,30 2019 24 69,053 

Sujova, E., Cierna, H., 
Simanova, L., Gejdos, P. and 
Stefkova, J. 

Soft skills Integration into Business 
Processes Based on the 
Requirements of Employers-
Approach for Sustainable 
Education 

5,00 2021 4 68,684 

Reyneke, Y. and 
Shuttleworth, C.C. 

Accounting education in an open 
distance learning environment: 
Case studies for pervasive skills 
enhancement 

2,60 2018 21 62,737 

Hadiyanto, Noferdiman, 
Syamsurizal, Muhaimin and 
Krisantia, I. 

Students' Soft skills, hard skills, 
and competitiveness (SHC): A 
suggested model for Indonesian 
higher education curriculum 

1,10 2021 9 54,684 

Fixsen, A. and Ridge, D. 
Shades of Communitas: A Study of 
Soft skills Programs 

2,90 2019 11 52,553 

Ismail, R., Yussof, I. and 
Sieng, L.W. 

Employers' perceptions on 
graduates in Malaysian services 
sector 

0,00 2011 80 52,193 

Cunha, T., Martins, H., 
Carvalho, A. and Carmo, C. 

Not Practicing What You Preach: 
How Is Accounting Higher 
Education Preparing the Future of 
Accounting 

2,90 2022 2 49,000 

Volkov, A., Rishko, Y., 
Kostyukhin, Y., Sidorova, E., 
Boboshko, D., Savinova, D. 
and Ershova, V. 

Using Digital Tools to Teach Soft 
Skill-Oriented Subjects to 
University Students during the 
COVID-19 Pandemic 

2,90 2022 2 49,000 

Fixsen, A., Cranfield, S. and 
Ridge, D. 

Self-care and entrepreneurism: an 
ethnography of Soft skills 
development for higher education 
staff 

3,20 2018 11 48,737 

Alves, J., Lima, N., Alves, G. 
and García-Peñalvo, F.J. 

Adjusting higher education 
competences to companies 
professional needs: A case study in 
an engineering master's degree 

2,30 2017 18 46,421 
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Schleutker, K., Caggiano, V., 
Coluzzi, F. and Poza Lujan, 
J.L. 

Soft skills and European Labour 
Market: Interviews with Finnish and 
Italian Managers 

1,20 2019 15 45,553 

Ragusa, A., Caggiano, V., 
Ramos, R.T., Gonzalez-
Bernal, J.J., Gentil-Gutierrez, 
A., Moreira Carvalho Bastos, 
S.A., Gonzalez-Santos, J. 
and Santamaria-Pelaez, M. 

High Education and University 
Teaching and Learning Processes: 
Soft skills 

4,50 2022 0 45,000 

Ali, I.M., Kamarudin, K., 
Suriani, N.A., Saad, N.Z. and 
Afandi, Z.‘A.M. 

Perception of Employers and 
Educators in Accounting Education 

  2016 37 44,962 

Redomero, T., Caggiano, V., 
Poza-Lujan, J.-L. and 
Piccione, V.A. 

Fostering and Assessing Soft skills 
of Engineering Students 

2,30 2019 9 41,553 

Gilyazova, O.S., 
Zamoshchansky, I.I. and 
Vaganova, O.I. 

Defining, classifying and 
developing Soft skills in higher 
education: competency-based and 
humanistic approaches 

0,20 2021 8 40,684 

Almeida, F. and Morais, J. 
Strategies for Developing Soft skills 
Among Higher Engineering 
Courses 

0,80 2021 6 36,684 

Ruiz-Morales, Y., García-
García, M., Biencinto-López, 
C. and Carpintero, E. 

Soft skills assessment through 
virtual environments in the 
university sector: A narrative review 

2,60 2017 10 36,088 

Fuentes, G.Y., Moreno-
Murcia, L.M., Rincón-Tellez, 
D.C. and Silva-Garcia, M.B. 

Evaluation of Soft skills in higher 
education [Evaluación de las 
habilidades blandas en la 
educación superior] 

1,60 2021 4 34,684 

Riahi, S. 

Strengthening the Teaching of Soft 
skills in the Pedagogical 
Architecture of Moroccan 
Universities 

3,30 2022 0 33,000 

Salleh, K.M., Sulaiman, N.L., 
Mohamad, M.M. and Sern, 
L.C. 

Assessing Soft skills components 
in science and technology 
programs within Malaysian 
technical universities 

0,90 2017 18 32,421 

Adnan, A.H.M., Ramalingam, 
S., Ilias, N. and Tahir, T.M. 

Acquiring and Practicing Soft skills: 
A Survey of Technical-
technological Undergraduates at a 
Malaysian Tertiary Institution 

  2014 35 28,363 

Gonzalez-Lorente, C. and 
Martinez-Clares, P. 

Which Factors Influence a 
University Student's Entry into the 
Workforce? 

1,90 2021 2 27,684 

Healey Malinin, L. 
Soft skill development in service-
learning: towards creative 
resilience in design practice 

1,20 2018 10 26,737 

Amin, H.M., Jaafar, J., Hood, 
Z., Saad, S. and Amin, H.M. 

Kemahiran Insaniah pelajar 
prasiswazah: Analisis Perbezaan 
Jantina 

1,60 2013 22 26,158 

Gejdos, P., Simanova, L., 
Cierna, H., Sujova, H. and 
Schmidtova, J. 

Integration of Soft skills of 
graduates of the technical 
university in zvolen and their 
applicability in slovak business 
environment - the case study 

2,20 2021 1 25,684 

Ali, A. and Mahmod, S. 

Mastering Soft skills in the 
implementation of work-based 
learning among community college 
students 

  2017 19 25,088 
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Rao, M.S. 
Step by step to soft-skills training: 
How to enhance employability skills 
in students 

0,50 2015 23 24,539 

Tan, C., Kanesan Abdullah, 
A.G. and Ali, A.J. 

The effects of soft skill integration 
on quality of college life of diploma 
business students: Evidence from 
Malaysian private higher education 

1,90 2019 3 22,553 

Zulkifli, F., Mohamed, Z. and 
Azmee, N.A. 

Systematic research on predictive 
models on students' academic 
performance in higher education 

  2019 9 18,553 

Raco, J.R., Raton, Y.C., 
Krejci, J.V., Ohoitimur, J., 
Soputan, J., Tumewu, T.W., 
Korompis, M.J., Taroreh, 
F.J.H., Rachmadi, R.A. and 
Ngenget, S. 

Soft skills of higher education in 
industry 4.0 era using buckley's 
fuzzy-ahp 

1,80 2022 0 18,000 

Ramalingam, H., Usmani, 
R.S.A., Hashem, I.A.T. and 
Pillai, T.R. 

A Hybrid Model to Profile and 
Evaluate Soft skills of Computing 
Graduates for Employment 

1,80 2021 0 16,684 

Makhathini, T.P. 
Work integrated learning 
competencies: Industrial 
supervisors' perspectives 

0,40 2016 14 16,105 

Rumiantseva, O.V. 

Soft skills Research in Higher 
Education: Top 100 Scopus-
Indexed Publications 
[Исследования Soft skills в 
высшем образовании: топ-100 в 
международной базе Scopus] 

1,70 2021 0 15,684 

Noah, J.B. and Aziz, A.B.A. 
A case study on the development 
of Soft skills among TESL 
graduates in a University 

  2020 5 14,035 

Malykhin, O., Aristova, N., 
Kalinina, L. and Opaliuk, T. 

Developing Soft skills among 
Potential Employees: A Theoretical 
Review on Best International 
Practices 

  2021 3 13,684 

Shekhawat, A. 
The importance of Soft skills 
training in the curriculum of higher 
education 

2,00 2012 6 12,297 

Osman, W.S.M., Girardi, A. 
and Paull, M. 

Educator perceptions of soft skill 
development: An examination 
within the Malaysian public higher 
education sector 

0,20 2012 25 11,569 

Sá, M.J. and Serpa, S. 
Higher Education as a Promoter of 
Soft skills in a Sustainable Society 
5.0 

0,00 2022 1 10,000 

Lokaj, A.S., Miftari, V. and 
Hajdari, V. 

Leading students toward a new 
soft-skills perspective: development 
for employment 

  2021 2 8,684 

Ing, N.S., Wah, L.K., Keong, 
T.C. and Min, Y.L. 

Digitally engendering Soft skills 
through stixy - A web-based 
bulletin board 

2,00 2012 0 6,842 

Lee, N.E. 
Skills for the 21st Century: A Meta-
Synthesis of Soft-Skills and 
Achievment 

  2018 6 6,737 

Shcheglova, I.A. 
Can student engagement in 
extracurricular activities facilitate 
the development of their Soft skills? 

0,90 2019 0 5,053 
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Maltsev, D.V. 

Updating of educational programs 
based on the results of an 
independent assessment of the 
level of training of university 
graduates [Актуализация 
образовательных программ по 
результатам независимой оценки 
уровня подготовки выпускников 
университета] 

0,60 2021 0 4,684 

Zaslavskaya, O.V. and 
Malafiy, A.S. 

Formation of Soft skills in the 
educational process of higher 
education as a factor in the 
development of competitiveness of 
young professionals 
[Формирование «мягких 
навыков» в образовательном 
процессе вуза как фактор 
развития конкурентоспособности 
молодого специалиста] 

0,60 2021 0 4,684 

Pluzhnirova, E.A., 
Zhivoglyad, M.V., Kulagina, 
J.A., Morozova, I.M. and 
Titova, N.V. 

Formation of Soft skills among 
students of higher educational 
institutions 

  2021 1 3,684 

Selamat, J.H., Ismail, K.H., 
Ahmad, A., Hussin, M.H. and 
Seliman, S. 

Framework of Soft skills infusion 
based on learning contract concept 
in Malaysia higher education 

  2013 15 3,158 

Salih, M. 
Realizing sustainable development 
of higher education in Malaysia 
through 'Soft skills' 

  2008 32 2,912 

Daud, S., Sapuan, N.M., 
Abidin, N. and Rajadurai, J. 

Do business graduates' attributes 
fulfill industry requirements and 
expectations? 

  2011 19 1,360 

Hladkoskok, L., Buhinska, T., 
Botvinko-Botiuk, O., Tytun, 
O. and Demianenko, O. 

Soft skills formation in professional-
oriented foreign language 
education at higher education 
institutions 

  2022 0 0,000 

Vasylenko, O., Afanasenko, 
V., Petyak, O., Rudenok, A., 
Sheleh, T. and Komar, T. 

Dynamics of Future Psychologists' 
Soft skills Development During 
their Study at the Higher Education 
Institution 

  2022 0 0,000 

Lozano Fernandez, M.A., 
Lozano Fernandez, E.N. and 
Ortega Cabrejos, M.Y. 

Soft skills a key to providing quality 
education: theoretical review 

  2022 0 0,000 

Baviera, T., Baviera-Puig, A. 
and Escribá-Pérez, C. 

Assessing Team Member 
Effectiveness among higher 
education students using 180° 
perspective 

  2022 0 0,000 

Rudyshyn, S.D., Kononenko 
V, T., Khrolenko V, M., 
Konenko, V.S. and Merdov, 
S.P. 

Basic Soft skills as an integral 
component of student 
competitiveness: case of higher 
education in ukraine 

  2021 0 -1,316 

Engels, C. 
Generation Y healthcare students' 
expectations: hard skills but also 
Soft skills 

0,30 2017 1 -1,912 

Saidi, S.B., Nazri, W., Pairan, 
M.R.B., Jambari, H.B., 
Ahyan, N., Rameli, M.R.M. 
and Alhassora, N. 

Final year students' perception on 
generic skills up on graduating 

  2019 0 -3,947 
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Silva, R.S. and Nascimento, 
I. 

Higher Education and Soft skills' 
development for future managers 
and economists [Ensino superior e 
desenvolvimento de competências 
transversais em futuros 
economistas e gestores] 

0,60 2014 0 -4,526 

Johari, N., Kahar, R., Habil, 
H. and Abdul Hamid, S.A. 

Entrepreneurship education: 
Incorporation of Soft skills through 
hands-on experience 

  2016 2 -5,038 

Zarzycka, A. 
Development of Soft skills in higher 
education - case study 

  2017 0 -6,579 

Idrus, H., Dahan, H.M. and 
Abdullah, N. 

The place of Soft skills in the 
development of hard sciences: The 
Malaysian higher education 
scenario 

0,00 2012 7 -6,794 

&Ccaron;epiene, A. and 
Teresevi&ccaron;iene, M. 

Phenomenological perspective of 
generic competences development 
in profesional education 
[Fenomenologinė bendrųjų 
kompetencijų ugdymo perspektyva 
profesiniame rengime] 

0,60 2010 0 -9,789 

Richardson, J., Cerotti, P. 
and Pinol, J.P. 

A review of case studies in an ICT 
prescribed text builds Soft skills 
and delivers work ready graduates 

0,20 2010 2 -12,251 
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APÊNDICE D - Questionário de pesquisa para os acadêmicos 
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