UFRRJ

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL
DO RIO DE JANEIRO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO PUBLICA
CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

CARACTERIZACAO DAS SOFT SKILLS PARA LIDAR COM EVENTOS VUCA

Discente: Caroline Azevedo de Souza

2025



UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO PUBLICA
CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA

Caracterizacido das Soft Skills para lidar com eventos VUCA

CAROLINE AZEVEDO DE SOUZA

Sob a orientagdo do Professor
Marcos Ferreira

Monografia submetida como requisito
parcial para obtengdo do grau de Bacharel
em Administracio Publica, no Curso de
Graduagdo em Administragdo Publica, Area
de concentragdo em Politicas Publicas.

Seropédica, RJ



Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Biblioteca Central / Sec¢ao de Processamento Técnico

Ficha catalografica elaborada
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

S 718c

Souza, Caroline Azevedo de, 2000-

Caracterizacdo das Soft Skills para lidar com
eventos VUCA / Carcline Azevedo de Souza. -
Seropédica, 2025.

54 f£.: il.
Orientador: Marcos Ferreira. Trabalho de
conclusdo de curso(Graduacgdo). —-- Universidade Federal

Rural do Ric de Janeirc, Bacharelado em Administracdo
Publica, 2025.

1. Soft skills. 2. Hard skills. 3. Contexto VUCA.
4. Administracdo piublica. I. Ferreira, Marcos, 1980-,
orient. II Universidade Federal Rural do Rioc de
Janeiro. Bacharelado em Administracdo Publica III.
Titulex




FOLHA DE APROVACAO

CARACTERIZACAO DAS Soft Skills PARA LIDAR COM EVENTOS VUCA

CAROLINE AZEVEDO DE SOUZA

Monografia defendida e aprovadanodia __ / /

BANCA AVALIADORA:

Prof. Dr. Marcos Ferreira — Orientador (DAP/UFRRJ)

Profa. Dra. Vera Regina Ramos Pinto - Examinadora (DAP/UFRRJ)

Prof. Dr. Vinicius Ferreira Baptista - Examinador (DAP/UFRRJ)



DEDICATORIA

Em primeiro lugar, dedico este trabalho aos meus pais, que sempre estiveram ao meu
lado em cada etapa da minha vida. O amor, a dedicagdo ¢ o apoio que me deram foram
importantes para que eu chegasse até aqui. Desde o inicio, vocés acreditaram em mim,
investiram nos meus sonhos e me ofereceram todo o suporte necessario para seguir em frente,
mesmo nos momentos mais dificeis. Este trabalho ¢, sem duvida, o reflexo do esforgo, do
carinho e da dedica¢ao de vocés.

Dedico também a minha tia Lucia, minha querida titia do coragao, que, mesmo nao
estando mais fisicamente entre nds, permanece viva em minhas lembrangas e em tudo o que
conquistei até aqui. O seu amor pela pedagogia me influenciou a seguir os meus estudos e a
entender que a educacdo ¢, de fato, um caminho libertador. Minha principal referéncia de
amor, sabedoria e generosidade. Sem o apoio dela 1a no inicio, eu nao teria chegado até aqui.
Este trabalho ¢, sobretudo, uma forma de honrar sua memoria, sua historia e tudo o que ela
representou, ¢ ainda representa, para mim. Espero que, em qualquer lugar que esteja, vocé

sinta orgulho do caminho que trilhei com o seu apoio.



AGRADECIMENTOS

Agradeco aos meus pais e a minha tia Lucia, por todo o amor, incentivo e apoio ao
longo da minha caminhada. Sem o apoio de vocés, nada disso teria sido possivel.

Agradeco também aos meus amigos, que foram importantes em toda essa trajetoria.
Em especial a Raquel, minha querida amiga de Agronomia, que esteve ao meu lado desde os
meus primeiros anos de graduacdo e me deu todo o apoio durante a mudanca de curso. A
todos os meus amigos de fora do curso, Ana Clara, Felipe, Isabela, Jodo Pedro e Matheus,
agradeco por todos os momentos que compartilhamos nesses anos € que mesmo nas pequenas
coisas, como nossas risadas, o tempo jogado fora na praga da alegria, as corridas atras do
739p ou at¢ mesmo dividindo a comida intragdvel do bandejdo, sempre me apoiaram e
tiveram um grande impacto durante a gradua¢dao. Sou muito grata por ter vocés ao meu lado,
vocés tornaram tudo ainda mais especial. Aos meus amigos do curso, Edy, Igor, Mylena e
Y gor, compartilhar essa jornada com vocés fez com que tudo se tornasse mais leve.

Aos professores que cruzaram meu caminho ao longo da graduacgdo, em especial a
professora Vera Regina e ao meu orientador, Marcos Ferreira, deixo minha sincera gratidao.
Cada aula, orientagdo e palavra de incentivo contribuiram imensamente para a minha
formag¢do. Mais do que conhecimento, levo comigo os exemplos de dedicacdo, ética e
cOmpromisso com o ensino.

A Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, referéncia de ensino publico de
qualidade na Baixada Fluminense. Fazer parte dessa institui¢ao foi, sem duvida, um sonho
que se tornou realidade. Sou imensamente grata por ter tido a oportunidade de vivenciar tudo
o que essa universidade tem a oferecer. A Rural me ensinou que a educagao ¢ um verdadeiro
instrumento de transformacao e liberdade, e sou muito agradecida por ter construido minha

historia em um lugar cheio de diversidade, saberes e lutas.



“Ouga a liberdade pode ser conquistada
Jamais recuperada
Ser livre € ter uma vida

E o poder de realmente poder transforma-la”

FBC - Auto ajuda (2016).



RESUMO

SOUZA, Caroline Azevedo de. Caracterizacdo das Soft Skills para lidar com eventos
VUCA, 2025. 52 p. Monografia (Bacharelado em Administragdo Publica). Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ,
2025.

Este trabalho caracteriza como as Soft Skills sao definidas e discutidas em um contexto
VUCA, com o objetivo de identificar quais competéncias podem auxiliar os discentes dos
cursos de Administracdo Publica de uma universidade publica a enfrentar ambientes volateis,
incertos, complexos e ambiguos. A Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) foi utilizada
como técnica principal de investigacdo, somada as diretrizes propostas pelo protocolo
PRISMA, garantindo rigor metodoldgico, transparéncia e padroniza¢do ao processo de
andlise. Os resultados apontam um crescimento do interesse académico pelo tema, embora
ainda exista baixa consolidag¢do conceitual e metodologica entre os estudos. Revelam também
que as Soft Skills mais recorrentes sdo: Comunicagdo Efetiva, Trabalho em Equipe e
Colaboracao, Pensamento Critico e Resolugdo de Problemas, Adaptabilidade e Flexibilidade,
Lideranca e Influéncia, Inteligéncia Emocional ¢ Empatia. A discuss@o evidencia que essas
competéncias sdo consideradas fundamentais para que estudantes e futuros profissionais da
Administragdo Publica consigam lidar com cenarios marcados por rapidas transformacoes,
complexidade crescente e tomadas de decisdo sob incerteza. Conclui-se que o
desenvolvimento dessas habilidades potencializa a aplicacdo das hard skills e fortalece a
atuacdo de futuros gestores publicos em ambientes VUCA. Como contribuicdo, o estudo
oferece um panorama sistematizado sobre as Soft Skills mais relevantes, estimulando
reflexdes sobre praticas formativas e curriculares alinhadas aos desafios contemporaneos da

Administragdo Publica.

Palavras-chave: Administragcdo Publica, Soft Skills, Hard Skills, Contexto VUCA.



ABSTRACT

SOUZA, Caroline Azevedo de. Characterization of Soft Skills for Dealing with VUCA
Events. Monograph (Bachelor's Degree in Public Administration). Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2025. 52 p.

This study characterizes how Soft Skills are defined and discussed within a VUCA context,
aiming to identify which competencies can help Public Administration students from a public
university cope with volatile, uncertain, complex, and ambiguous environments. A Systematic
Literature Review (SLR) was employed as the main research technique, combined with the
guidelines established by the PRISMA protocol, ensuring methodological rigor, transparency,
and standardization throughout the analytical process. The results indicate a growing
academic interest in the topic, although conceptual and methodological consolidation among
the studies remains limited. They also reveal that the most frequently cited Soft Skills include:
Effective Communication, Teamwork and Collaboration, Critical Thinking and Problem
Solving, Adaptability and Flexibility, Leadership and Influence, and Emotional Intelligence
and Empathy. The discussion highlights that these competencies are considered essential for
students and future Public Administration professionals to navigate scenarios marked by rapid
transformations, increasing complexity, and decision-making under uncertainty. The study
concludes that developing these skills enhances the application of hard skills and strengthens
the performance of future public managers in VUCA environments. As a contribution, the
research provides a systematized overview of the most relevant Soft Skills, fostering
reflections on educational and curricular practices aligned with the contemporary challenges
of Public Administration..

Keywords: Public Administration, Soft Skills, Hard Skills, VUCA Context.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacao

O contexto de atuacdo de diversos profissionais ¢ marcado por um ambiente
imprevisivel com alto grau de Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade, conceito
sintetizado pelo acronimo dos significados dessas palavras em inglés Volatility, Uncertainty,
Complexity, and Ambiguity, VUCA. Ele representa um contexto que atualmente demanda dos
profissionais ndo apenas o dominio de competéncias técnicas (Hard Skills), mas, sobretudo,
habilidades comportamentais e interpessoais, conhecidas como Soft Skills. Essas habilidades,
que incluem inteligéncia emocional, comunica¢do eficaz, adaptabilidade, criatividade e
resolucdo de problemas, tém se mostrado essenciais para enfrentar os desafios impostos por
um cenario de constante transformacgao. Segundo Horstmeyer (2020), a curiosidade exerce um
papel gerador na formagdo de competéncias comportamentais como pensamento critico,
adaptabilidade e aprendizagem continua em ambientes VUCA. Assim, a curiosidade e a
resiliéncia juntas desempenham papéis importantes no desenvolvimento das habilidades
sociais, ajudando individuos a inovar e encontrar solug¢des diante de dificuldades.

As Soft Skills sao consideradas a base para percorrer os contextos VUCA, pois
capacitam os individuos a lidar com situa¢des imprevisiveis, a tomar decisdes seguras diante
de incertezas e a colaborar de forma eficiente em ambientes caracterizados pela diversidade
de pensamentos e culturas. Por exemplo, em momentos de volatilidade, a adaptabilidade
permite que os profissionais ajustem suas estratégias rapidamente; diante da incerteza,
habilidades como pensamento critico e curiosidade tornam-se fundamentais para explorar
solucdes inovadoras (AUDUNSSON et al., 2024). Em cendrios complexos, a empatia e a
inteligéncia emocional promovem a coesdo de equipes e a gestdo de conflitos, enquanto,
frente a ambiguidade, a resiliéncia e a criatividade fornecem ferramentas para enfrentar o
desconhecido com confianga (SERPA; SEFFRIN, 2021).

No entanto, o desenvolvimento dessas competéncias ndo ocorre de forma isolada. A
gestao integrada de habilidades, surge como uma abordagem estratégica para alinhar ambas as
competéncias - Hard e Soft -, promovendo um aprendizado continuo e uma evolugao que
prepare os profissionais para atuar de forma eficaz em ambientes dinamicos. Essa integragao ¢
especialmente relevante no campo da Administragdo Publica, onde os desafios do mundo
VUCA sdo frequentemente evidenciados na tomada de decisdes gerenciais, na lideranca de
equipes e na implementacio de inovagdes (DIAS, PADUA & MENDES, 2021).

Nesse contexto, passou-se a exigir de diversos profissionais que desenvolvessem além

dos conhecimentos técnicos, as habilidades sociais. A alta demanda por profissionais que
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reinem ambas as competéncias refletem a necessidade de adaptacdo em um ambiente
corporativo cada vez mais imprevisivel. Esses profissionais sdo capazes de tomar decisodes
rapidas e se adaptar a mudancas repentinas. A dindmica tem impactado ndo s6 o mercado de
trabalho, mas também as instituicdes de ensino, exigindo dos profissionais em formagao um
novo nivel de habilidades que buscam complementar o dominio técnico.

A administragdo publica também ¢ impactada por muitas dessas transformacdes.
Instituigdes governamentais enfrentam, diariamente, o desafio de lidar com demandas sociais
urgentes, promover a inovagao nos servigos prestados ao cidadao usudrio e manter a qualidade
da atuagdo institucional, mesmo diante de estruturas muitas vezes rigidas e burocratizadas, ou
seja, Administragdo Publica encontra-se diante de um cenario VUCA porque opera em um
ambiente marcado por mudancas legislativas constantes, crescente pressdo social por
transparéncia e accountability, avancos tecnologicos acelerados e demandas dos cidadaos
estdo cada vez mais complexas. A volatilidade aparece nas mudangas repentinas de
prioridades governamentais; a incerteza se manifesta na imprevisibilidade politica e
econdmica; a complexidade decorre da interdependéncia entre institui¢des, politicas e
sistemas; ¢ a ambiguidade surge quando multiplas interpretagdes possiveis coexistem em
torno dos mesmos problemas publicos. Nesse contexto, gestores publicos e servidores
precisam desenvolver competéncias cognitivas, relacionais e digitais capazes de sustentar
decisdes ageis, fundamentadas e sensiveis ao impacto social, reafirmando a importancia de
uma gestdo publica orientada para atendimento dos interesses do cidaddo usudrio
(FERREIRA, et al., 2025).

Portanto, diante desse cendrio, esta pesquisa se justifica por buscar investigar e
responder & seguinte questdo central: quais Soft Skills, quando desenvolvidas, podem
auxiliar profissionais de Administracio Publica a lidarem com eventos caracteristicos de
um ambiente VUCA?

A relevancia do estudo reside na necessidade de compreender, de forma sistematica e
fundamentada, como o conceito de Soft Skills tem sido definido, explorado e relacionado ao
contexto VUCA na literatura cientifica contemporanea. Para isso, o trabalho adota uma
abordagem bibliométrica, permitindo mapear tendéncias, autores, categorias analiticas e
lacunas de pesquisa que configuram esse campo de estudo. Tal caracterizagdo, de natureza
bibliométrica e exploratéria possibilita identificar como essas competéncias vém sendo
discutidas, suas principais aplicagdes € a maneira como sdo associadas as exigéncias de

ambientes volateis, incertos, complexos e ambiguos.
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Ao consolidar os achados bibliométricos, esta pesquisa busca ndo apenas oferecer uma
visdo ampliada do estado da arte sobre o tema, mas também subsidiar reflexdes que orientem
estratégias de formacdo para estudantes de Administragdo Publica. A partir dos padroes,
recorréncias e perspectivas identificadas na literatura. Assim, pretende-se com este trabalho
destacar quais competéncias comportamentais se mostram mais relevantes no enfrentamento
dos desafios impostos pelo cendrio VUCA, contribuindo para a constru¢do de referenciais que

apoiem o desenvolvimento de profissionais mais preparados, adaptativos e resilientes.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Caracterizar, por meio de uma analise bibliométrica, como as Soft Skills sdo
conceituadas, discutidas e associadas ao contexto VUCA na literatura cientifica, de modo a
identificar quais competéncias podem auxiliar profissionais de Administragdo Publica a

enfrentar desafios caracteristicos desse ambiente.

1.2.2 Objetivos especificos

= Mapear a producdo cientifica internacional sobre Soft Skills no contexto VUCA,
identificando volume de publicacdes, principais autores, periddicos, palavras-chave e
tendéncias de pesquisa;

* Analisar como a literatura descreve a relacdo entre Soft Skills e a capacidade de
adaptacao, tomada de decisao e resiliéncia em ambientes VUCA, destacando as
competéncias mais recorrentes ou consideradas essenciais;

= Mapear, com base em evidéncias bibliométricas, as Soft Skills associadas a formagao
de profissionais de Administracdo Publica, analisando sua relevancia conforme a

producao cientifica existente.

1.4 Justificativa

O surgimento dessa pesquisa justifica-se pela crescente relevancia das Soft Skills no
contexto profissional atual, principalmente diante dos desafios impostos pelo contexto
VUCA. Com o advento das novas tecnologias o mercado de trabalho passou a exigir
profissionais que possuam além do conhecimento técnico (Hard Skills), habilidades sociais e
comportamentais desenvolvidas. Essa exigéncia se estende ao campo da Administragdo

Publica, cujas praticas envolvem profissionais capazes de liderar equipes, com habilidade para
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resolver problemas e que possam formular estratégias para atuar em cendrios complexos e que
demandam dinamica.

Porém, as instituigdes de ensino superior ainda priorizam, majoritariamente, o ensino
de habilidades técnicas, conhecidos como Hard Skills, reforcando a necessidade de
preparacdo dos discentes para os desafios do mundo do trabalho. De acordo Rodriguez et al.
(2022), as escolas s3o apontadas como espagos que precisam de se reinventar, com vista a
proporcionar mais do que as habilidades técnicas (Hard Skills). Elas devem ser habitats que
preparem os seus alunos com habilidades interpessoais (Soft Skills).

Dessa forma, a presente pesquisa pretende compreender, a partir de uma andlise
bibliométrica, quais Soft Skills tém sido consideradas mais relevantes pela literatura cientifica
para preparar discentes de Administracdo Publica a enfrentarem situagdes caracteristicas de
um ambiente VUCA. Ao mapear e sistematizar as evidéncias disponiveis, busca-se identificar
padrdes conceituais, abordagens formativas e competéncias comportamentais destacadas em
estudos consolidados.

Com isso, o estudo visa contribuir para uma discussao sobre quais competéncias vém
sendo valorizadas em contexto de trabalho em transformag¢do ¢ em ambientes volateis,
incertos, complexos e ambiguos, e como elas podem ser incorporadas de maneira estratégica
na formacao académica. Além disso, ao evidenciar como a literatura integra Soft Skills e Hard
Skills em contextos VUCA, o estudo sugere caminhos para o aprimoramento das praticas
formativas e para a construgdo de perfis profissionais mais preparados para os desafios da

Administracdo Publica.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa baseia-se na discussdo entre Soft Skills, Hard
Skills e Skills Management, refletindo em como essas competéncias se ajustam no contexto do
mercado de trabalho e educacional, com énfase na necessidade de adaptagdo das
competéncias profissionais ao cenario VUCA. Pretende-se apresentar uma discussdo teorica
sobre qual papel essas competéncias tém desempenhado no contexto da Administracao
Publica, considerando a relagao que se estabelece entre individuos, organizagdes e institui¢des
educacionais para o alcance dos seus objetivos no que diz respeito ao gerenciamento e
aperfeicoamento de competéncias, tanto técnicas (Hard Skills) quanto comportamentais (Sof?

Skills), dentro de um ambiente de constante transformacao e incerteza.
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2.1 Contexto VUCA e sua influéncia contemporanea

A sigla VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity), surgiu nos anos 90
como uma nova referéncia para descrever os possiveis cenarios a serem enfrentados em um
mundo p6s-Guerra Fria. Originalmente adotado pelo exército americano, o termo foi utilizado
para moldar o pensamento estratégico e auxiliar na compreensdo das dinamicas do cendrio
global da época, possibilitando que a tomada de decisdo abordasse os desafios de um mundo
em transformacao. Bege¢ e Akyuz (2023) descrevem o termo VUCA como “um ambiente
caracterizado por mudancas rapidas, falta de previsibilidade, multiplas forgas de causa e efeito
e interpretacdes ambiguas". Desde entdo, a terminologia foi amplamente incorporada por
diversas areas, incluindo o ambiente corporativo e educacional, tornando-se uma ferramenta
essencial para entender e navegar em um mundo cada vez mais dinamico e imprevisivel.

Para Audunsson et al. (2024), VUCA ¢ um conceito que descreve a natureza dinamica
e instavel do ambiente contemporaneo, exigindo respostas educacionais adaptativas para
preparar os futuros profissionais. Da mesma forma, Rodrigues et al. (2024) reforcam que o
mundo VUCA redefine os padrdes tradicionais de aprendizagem e gestdo, exigindo maior
adaptabilidade dos individuos e organizagdes.

Entende-se que o acronimo VUCA representa um ambiente em constante mudanga,
onde a volatilidade, a incerteza, a complexidade e a ambiguidade se entrelacam para criar
condi¢des que desafiam os modelos tradicionais de gestdo e planejamento estratégico.
Segundo Audunsson et al. (2024), essas caracteristicas exigem que instituigdes e profissionais
desenvolvam flexibilidade e resiliéncia para lidar com a imprevisibilidade do contexto global.
Begec e Akyuz (2023), destacam que no mundo corporativo, essas caracteristicas moldam um
contexto em que a agilidade, a inovagdo e a disposicdo para aceitar riscos se tornam
habilidades imperativas.

A capacidade de inovagdo, colaboracao e flexibilidade ¢ essencial para enfrentar os
desafios impostos por um mundo VUCA, sobretudo por meio do desenvolvimento de
competéncias que permitam aos individuos se adaptarem as mudangas com agilidade e
confianca. Contudo, a formagao académica tradicional ainda prioriza, em muitos casos, as
Hard Skills, deixando lacunas na preparacdo dos discentes para os desafios praticos da
realidade profissional (DIAS; PADUA; MENDES, 2021; RODRIGUES et al., 2022).

Rodrigues et al. (2022) argumentam que a capacidade inovadora ¢ relevante em

contextos VUCA, ndo como ruptura abrupta de paradigmas consolidados, mas como um
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processo continuo de revisdo e adaptacdo de referenciais organizacionais frente a incerteza e a
ambiguidade do ambiente

No ambito conceitual, o acronimo VUCA ¢ composto por quatro dimensodes
fundamentais. Volatilidade refere-se a condicdo de elementos ou contextos que se
transformam rapidamente, caracterizando-se por mudangas constantes e imprevisiveis, sem
padroes estaveis de continuidade. Incerteza diz respeito a auséncia ou insuficiéncia de
informacdes capazes de sustentar previsdes confidveis, gerando duvidas, indefini¢do e
limitagdo na capacidade de antecipar eventos. Complexidade envolve situagdes cuja
multiplicidade de fatores, varidveis interdependentes e relagdes ndo lineares dificulta a
compreensdo, a analise e a tomada de decisdo. Por fim, Ambiguidade descreve contextos nos
quais um mesmo fenomeno pode assumir multiplas interpretagdes, apresentando significados
imprecisos, contraditorios ou ndo claramente definidos.

Ainda segundo Rodrigues et al. (2022), ¢ possivel abordar os aspectos do ambiente
VUCA tanto de forma separada, com estratégias especificas para cada componente, quanto de
forma integrada, desenvolvendo abordagens que considerem simultaneamente os desafios de
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. A escolha da abordagem dependera do
contexto e das capacidades organizacionais ou individuais disponiveis. No ambiente
organizacional, Lima et al. (2023) observam que a transformacdo digital e os desafios no
cenario VUCA exige uma nova mentalidade gerencial baseada na agilidade, flexibilidade e na
valorizacdo de Soft Skills criticas, como comunicagdo eficaz, resolucdo de problemas e
colaboracdo interdisciplinar. Isso reforca a énfase na adaptabilidade, recurso que se faz
presente principalmente nas areas de inovagao e operagdes.

No contexto educacional, o ambiente VUCA induz as instituicdes de ensino a
prepararem estudantes ndo apenas para o mercado de trabalho, mas para um mundo em
constante transformac¢do. Curriculos inflexiveis e metodologias tradicionais limitam a
capacidade de formar individuos capazes de lidar com as demandas de volatilidade e
incerteza. Dias, Padua e Mendes (2021) destacam a importancia de incorporar abordagens
pedagdgicas que estimulem o pensamento critico, a resolu¢do de problemas complexos e a
adaptabilidade. Além disso, ambientes de aprendizado colaborativos, que simulam cenarios
reais e promovam a interdisciplinaridade, sdo essenciais para ajudar os alunos a
desenvolverem a confianga e a resili€ncia necessarias para prosperar em situagdes ambiguas e
desafiadoras. Ainda segundo os autores, a formag¢do em Soft Skills ¢ essencial para
complementar as competéncias técnicas, preparando os discentes para contexto que

demandard andlises de cendrios marcados por complexidade e incertezas. Para isso, ¢
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necessario o investimento em experiéncias extracurriculares, que sdo essenciais para
fortalecer as Soft Skills dos estudantes, contribuindo para que estejam mais aptos a enfrentar
ambientes instaveis e complexos (Mendonza Egtsquiza, 2021).

O contexto da Administragcdo Publica contemporanea demanda que organizagdes e
gestores desenvolvam praticas de governanca adaptativas, capazes de responder com
agilidade e resiliéncia aos desafios crescentes de complexidade, interdependéncia e
imprevisibilidade institucional. Conforme defendido por Covarrubias Moreno (2021), o
paradigma VUCA oferece um quadro heuristico valioso para repensar a governanca publica,
reforgando a necessidade de coordenacdo interinstitucional e de respostas flexiveis para
problemas publicos multifacetados. Ademais, evidéncias empiricas recentes, situadas no
campo da Governanga Publica e da chamada governanga adaptativa, indicam que arranjos
institucionais mais flexiveis no setor publico, aliados a politicas de gestao de pessoas voltadas
a adaptabilidade, a aprendizagem continua e a tomada de decisdo sob incerteza, contribuem
para o fortalecimento da capacidade organizacional de mudanca e para melhorias na eficiéncia
institucional (Cappellari et al., 2023).

A aceitagao do conceito VUCA desafia os paradigmas tradicionais de lideranca e
gestdo. Modelos baseados em estabilidade e previsibilidade precisam ser revisados para
incorporar maior flexibilidade e capacidade de resposta. O desenvolvimento de equipes
colaborativas, a capacidade de lidar com mudancgas rapidas e a criagdo de uma cultura de
aprendizado continuo sdao passos indispensaveis para organizagdes que desejam prosperar

nesse ambiente (DIAS; PADUA; MENDES, 2021).

2.2 Soft Skills e sua relevancia no contexto contemporaneo

O conceito de Soft Skills (habilidades sociais ou comportamentais) tem ganhado cada
vez mais espaco, tanto na literatura académica quanto no mercado de trabalho. Essas
habilidades, que englobam inteligéncia emocional, comunica¢do, adaptabilidade, resolucao de
problemas e pensamento critico, integram as competéncias individuais e tornaram-se
essenciais para enfrentar os desafios impostos pelo contexto VUCA. Segundo Costa Filho et
al. (2021), Soft Skills sio como um conjunto de competéncias sociais € emocionais que
permitem ao individuo interagir de forma eficaz em diferentes contextos, sendo essenciais
para a inser¢ao e o sucesso no mercado de trabalho.

O modelo de gestao por competéncias, nesse cendrio, tem um papel importante ao

desenvolver as competéncias individuais para obter resultados positivos tanto para a
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organizagdo quanto para o profissional. Segundo Gouvea e Rodrigues (2023), a gestdo por
competéncias busca alinhar as habilidades dos colaboradores aos objetivos organizacionais,
promovendo o desenvolvimento de Soft Skills essenciais para a adaptacdo as mudangas no
ambiente de trabalho. Ainda segundo Gouvea e Rodrigues (2023), na Resolugcao TIRR/TP n.
28/2023, as competéncias sdo definidas como um conjunto de habilidades, conhecimentos,
comportamentos e atitudes observaveis e mensuraveis, essenciais para o desempenho eficaz
em determinada fun¢do ou cargo. Bege¢c e Akyuz (2023) destacam que, em ecossistemas
digitais, a gestdo de competéncias deve priorizar ndo apenas habilidades técnicas, mas
também a promoc¢do de competéncias colaborativas, a integragdo de conhecimentos diversos e
a constru¢do de culturas organizacionais voltadas para a inovagdo continua.

A partir dessa definicdo de gestdo por competéncias, de acordo com Horstmeyer
(2020), a curiosidade exerce um papel gerador na formacdo de competéncias
comportamentais como pensamento critico, adaptabilidade e aprendizagem continua em
ambientes VUCA. A curiosidade pode agir como um estimulador de aprendizagem continua e
como um promotor de competéncias comportamentais essenciais no mercado de trabalho
atual.

Recentemente, as competéncias ganharam destaque em discussdes no meio académico
€ no contexto organizacional, o que reflete a sua importancia em diferentes areas de atuagdo
profissional. Gouvea e Rodrigues (2023) destacam que a gestao por competéncias, aplicada ao
desenvolvimento de Soft Skills, ¢ fundamental para a adaptacdo dos profissionais as mudancas
constantes no ambiente organizacional. Na Administracdo Publica, por exemplo, a aplicacao
dessas competéncias tem sido essencial para a modernizagdo da gestdo e para a promocgao de
uma cultura organizacional mais flexivel e inovadora. De forma complementar, Costa Filho et
al. (2021) realizaram uma revisdo dos instrumentos de avaliagdo de habilidades sociais,
destacando a importancia dessas competéncias para diversos contextos sociais € profissionais.
Nesse contexto, os conceitos de Soft Skills (competéncias sociais) e Hard Skills (competéncias
técnicas) surgem como pilares para o desenvolvimento pessoal e profissional.

A relevancia das Soft Skills também se evidencia, especialmente, em situagdes que
demandam respostas rapidas e coordenadas das organizagdes. Considere, por exemplo, um
orgdo governamental responsavel pela gestdo de desastres naturais enfrentando uma
emergéncia como enchentes ou deslizamentos. Embora as hard skills — como o
conhecimento técnico em logistica, engenharia e protocolos de seguranca — sejam
fundamentais para a implementag¢ao de agdes operacionais, sao as Soft Skills que possibilitam

uma atuacgao integrada e eficaz. A capacidade de lideranga, a empatia no trato com populacdes
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afetadas, a comunicagdo clara entre diferentes setores e a resiliéncia emocional diante da
pressdo sdo aspectos cruciais para a coordenagdo eficiente das equipes e para a construgdo de
confianca junto a sociedade. Nessas circunstancias, a competéncia interpessoal dos gestores
publicos pode ser decisiva para o sucesso das intervengdes € para a mitigacdo dos impactos
sociais da crise (FERREIRA et al., 2025).

Entende-se que tanto as competéncias sociais quanto as técnicas sdo fundamentais
para atender as multiplas exigéncias do mercado de trabalho atual. Bukartaite e Hooper
(2023) destacam que, com a crescente automacao e transformacdo digital, a combinacao de
ambas as competéncias ¢ fundamental para que os profissionais contribuam de forma
estratégica nas organizagdes. Andrés et al. (2023) destacam que competéncias como
lideranga, comunicacdo e resolu¢do de problemas tém se tornado sinais valorizados por
recrutadores, se tornando mais evidentes em plataformas digitais, como o LinkedIn, que
refletem ndo apenas o histdrico técnico, mas também tragos comportamentais dos candidatos
Sendo assim, com a expansdo da tecnologia, ¢ necessario que os profissionais sejam capazes
de integrar essas habilidades, a fim de acompanhar as atuais demandas de um mercado de
trabalho que esta cada vez mais dindmico e complexo.

No contexto organizacional, Succi e Wieandt (2019) enfatizam que as Soft Skills tém
um impacto significativo na produtividade e na retencdo de talentos. Organizagdes que
investem no desenvolvimento dessas habilidades em seus colaboradores observam melhorias
na comunica¢do interna, na resolu¢cdo de conflitos e na tomada de decisdes estratégicas. Por
outro lado, as Hard Skills sdo competéncias técnicas e quantitativas, adquiridas por meio de
treinamento e estudo formal. Ramos e Bento (2008) descrevem as Hard Skills como
habilidades especificas e mensuraveis, relacionadas ao saber-fazer técnicos e diretamente
aplicaveis a pratica profissional. Embora sejam mais hierarquizadas e estruturadas,
diferentemente das competéncias transversais, elas complementam as Soft Skills para formar
uma base so6lida de competéncias necessarias em uma organizagao.

Em ambientes de trabalho, Soft Skills e Hard Skills sdo complementares e
interdependentes. As Hard Skills oferecem a base técnica para a execucdo de tarefas
especificas, enquanto as Soft Skills garantem a eficiéncia na comunicagdo, cooperagao e
resolucdo de problemas em contextos complexos. Juntas, essas competéncias proporcionam a
base técnica e social necessaria para enfrentar os desafios organizacionais e criar uma posicao

de destaque.
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2.2.1 Soft Skills e Hard Skills: Complementaridades e mudancas no contexto do trabalho

Impulsionado pelas novas tecnologias, o mercado de trabalho estd em transformagao
constante, assim como a natureza do trabalho. Nesse sentido, o relatério recente do McKinsey
Global Institute evidencia que as transformagdes estruturais do mercado de trabalho,
impulsionadas pela automagao e pela adogao acelerada de tecnologias digitais, tém ampliado
de forma significativa a demanda por Soft Skills em diversos setores econdmicos. Embora a
automagdo substitua atividades rotineiras e previsiveis, o estudo demonstra que habilidades
sociais € emocionais — como comunicagado, lideranga, colaboracdo e gestdo de pessoas —
tornar-se-d30 cada vez mais essenciais, uma vez que constituem atividades de baixa
automatizacao e alto valor agregado para as organizagdes (MANYIKA et al., 2017)

Nesse cendario, as demandas por profissionais qualificados passaram a enfatizar ndo
apenas o dominio técnico, representado pelas Hard Skills, mas também competéncias
comportamentais e sociais, conhecidas como Soft Skills. Schislyaeva e Saychenko (2022)
explicam que tradicionalmente, as Hard Skills eram consideradas suficientes para o sucesso
profissional. No entanto, essas competéncias técnicas, de forma isolada, sdo insuficientes para
tornar o individuo qualificado e capaz de atingir os objetivos estratégicos da organizagao.
Bukartaite e Hooper (2023) afirmam que, diante das transformacdes da Industria 4.0, os
profissionais precisardo equilibrar competéncias técnicas e comportamentais, uma vez que a
fusdo de ambas sera essencial para gerar resultados duradouros e valiosos para as
organizacdes, sejam publicas ou privadas.

Andrés et al. (2023), descrevem que além das Hard Skills, as Soft Skills também se
mostraram preditores relevantes de desempenho no trabalho e adequagdo ao cargo, reforcando
sua complementaridade. A crescente automacao e digitalizagao dos processos produtivos t€ém
redefinido as exigéncias do mercado de trabalho. Bukartaite e Hooper (2023) apontam que, a
medida que as tarefas técnicas se tornam cada vez mais automatizadas, as Soft Skills emergem
como diferenciais competitivos para os profissionais. Nesse sentido, habilidades como
criatividade, pensamento critico e colaboragdo sdo cada vez mais valorizadas, pois permitem
que os individuos se adaptem rapidamente a novas demandas e desafios.

Sob o ponto de vista conceitual, as Hard Skills sao frequentemente associadas ao
conhecimento técnico necessario para executar tarefas especificas dentro de uma profissao.
Por exemplo, no contexto da Administracido Publica, habilidades como analise financeira,
gestdo de projetos e dominio de ferramentas tecnologicas sao classificadas como Hard Skills

(Robles, 2012). Elas sao tradicionalmente vistas como o principal critério para contratagao,
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nas organizagoes privadas, ja que asseguram que o profissional possui os requisitos minimos
para desempenhar as fung¢des associadas ao cargo. Para as organizacdes publicas, constituem
critérios de promogdo e progressao no cargo e integram métodos de avaliagao de desempenho
individual.

Entretanto, o rapido avango da tecnologia tem tornado algumas Hard Skills obsoletas
em um curto periodo. Travassos (2019) reforca que, para se destacar, os profissionais
precisam alinhar competéncias técnicas a capacidade de aplicar esses conhecimentos de
maneira pratica e adaptavel, especialmente em um mercado marcado por constantes
transformagdes. Assim, em contrapartida, as Soft Skills incluem competéncias como
comunicagdo, empatia, trabalho em equipe, resolu¢cdo de problemas e inteligéncia emocional.
Diferentemente das Hard Skills, que podem ser quantificadas e ensinadas de forma mais
estruturada, as Soft Skills sdo mais subjetivas e frequentemente desenvolvidas ao longo do
tempo por meio de experiéncias pessoais e profissionais (Goleman, 1995).

Diante de um contexto VUCA, as Soft Skills desempenham um papel fundamental na
adaptacdo e resiliéncia. Um estudo conduzido pela Deloitte (2019) apontou que 92% dos
empregadores consideram Soft Skills tao importantes quanto Hard Skills, e 89% afirmaram
que essas habilidades sdo frequentemente negligenciadas na formagao académica. Travassos
(2019) salienta que as Soft Skills permitem que os profissionais se destaquem em ambientes
de alta complexidade, por exemplo, na capacidade de gerenciar equipes em momentos de
crise ou de se adaptar a novos modelos de trabalho.

As organizagdes ja reconhecem as habilidades como indispensaveis, principalmente
em seus setores internos. No setor financeiro, Asabeh et al. (2023) identificaram que as Soft
Skills s3o tdo importantes quanto as competéncias técnicas para o desempenho dos
profissionais, especialmente no que diz respeito & comunicacao com clientes e a capacidade
de negociagdo. Da mesma forma, Aratjo e Ribeiro (2023) analisaram o impacto dessas
habilidades no desempenho profissional durante a pandemia de Covid-19, concluindo que a
resiliéncia e a inteligéncia emocional foram fatores determinantes para a adaptagdo as novas
formas de trabalho remoto.

De maneira semelhante, Audunsson et al. (2024), destacam que, em um mundo
VUCA, o design curricular de instituigdes de ensino superior precisa incorporar o
desenvolvimento de Soft Skills para preparar os discentes para cenarios incertos € complexos.
Gouvea e Rodrigues (2023) também enfatizam a relevancia de Soft Skills como resiliéncia,

lideranga e inteligéncia emocional para organizagdes em busca de inovacgao e eficiéncia.
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Embora as Soft Skills sejam frequentemente apresentadas como o diferencial em
relacdo as Hard Skills, o mercado exige que ambas coexistem e se complementem. Por
exemplo, um gestor com profundo conhecimento técnico (Hard Skill) em gestdo financeira
pode nao alcancgar sucesso se nao souber liderar equipes, negociar com stakeholders ou
comunicar suas ideias de forma eficaz (Robles, 2012). O desenvolvimento de Soft Skills ¢é
essencial para maximizar o impacto das Hard Skills. Serpa e Seffrin (2021) enfatizam que
essa integragdo ¢ particularmente importante em organizagdes contemporaneas, onde a
adaptabilidade e o equilibrio entre competéncias técnicas e humanas sdo vistos como
determinantes do sucesso organizacional.

Diante desse cendrio, a educagdo superior tem um papel importante na preparagdo de
futuros profissionais aptos a enfrentar as demandas do mercado de trabalho. Mais do que
oferecer conhecimentos técnicos, as institui¢des de ensino tém a responsabilidade de formar
individuos capazes de se adaptar a cenarios complexos e em constante mudanca. No entanto,
enquanto a formacdo académica tende a priorizar o ensino de Hard Skills, hd uma lacuna
significativa no desenvolvimento de Soft Skills (Goleman, 1995). Para tanto, a sugestdo ¢ de
que programas académicos devem incorporar treinamentos focados em habilidades
interpessoais e emocionais, alinhando-se as demandas do mercado (Travassos, 2019).

Kovécs e Keresztes (2022) destacam que para melhorar a empregabilidade dos alunos
de graduagdo ¢ fundamental o desenvolvimento de Soft Skills que os capacitem a se adaptar a
ambientes de trabalho digitais e em constante evolugdo. Nesse sentido, o principal caminho ¢
entender que ambas as habilidades (sociais e técnicas) sdo complementares. Ainda de acordo
com Kovacs e Keresztes (2022), a percep¢do da importancia das Soft Skills cresce conforme o
profissional ganha experiéncia, o que reforca a necessidade de desenvolvé-las ainda no
periodo universitario.

Mendoza Egusquiza et al. (2021) afirmam que as metodologias centradas no
professor, em vez de no aluno, dificultam o desenvolvimento de habilidades, criando lacunas
na formagdo de competéncias socioemocionais. Nesse sentido, o ensino superior deve
reformular seus curriculos para incluir o desenvolvimento continuo dessas competéncias
transferiveis (KOVACS; KERESZTES, 2022). Audusson et al. (2024) apontam que a
reestruturacdo curricular em ambientes de ensino superior deve considerar os desafios
impostos pelo mundo VUCA, incluindo o desenvolvimento de competéncias
comportamentais € de pensamento sistémico como parte essencial da formagao profissional.

Dentre as competéncias mais valorizadas, destacam-se: motivagdo, comunicagdo oral,

habilidades interpessoais, flexibilidade, trabalho em equipe, resiliéncia ao estresse, resolugao
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de problemas e pensamento criativo (KOVACS; KERESZTES, 2022). Essas habilidades,
chamadas pelos autores de transferable skills (habilidades transferiveis), estdo sendo cada vez
mais procuradas pelo mercado de trabalho atual, principalmente em areas mais tecnologicas e
dindmicas. Andrés et al. (2023) afirmam que algumas dessas competéncias podem ser
sinalizadas e identificadas em ambientes digitais, por meio da andlise de experiéncias

profissionais e capital social.

2.3 Interagdes entre o contexto VUCA e as competéncias profissionais
O avanco da globalizagdo e as transformagdes tecnologicas estdo mudando as

exigéncias do mercado de trabalho contemporaneo, e esse cendrio, caracterizado pelo VUCA,
passa a desafiar os modelos tradicionais de gestdo, lideranga e formacdo académica. Nesse
panorama, os profissionais em formagao precisam desenvolver ndo apenas as competéncias
técnicas (Hard Skills), mas também as habilidades comportamentais e interpessoais (Sof?
Skills) para lidar com as demandas de um mundo em constante transformagdo. Essa
integracdo de competéncias tem sido amplamente discutida no mercado de trabalho e no
campo educacional, destacando a complementaridade entre as duas competéncias na formacao
de individuos capazes de navegar por ambientes complexos ¢ desafiadores.

A volatilidade e a incerteza, caracteristicas marcantes do contexto VUCA, exigem
profissionais com adaptabilidade e pensamento critico. Soft Skills como resiliéncia,
criatividade e empatia emergem como ferramentas fundamentais para gerenciar crises,
resolver problemas de forma inovadora e manter a coesao das equipes diante de mudancgas
abruptas. Audunsson et al. (2024) afirmam que a estrutura curricular da educacdo superior
deve ser revista justamente para preparar os profissionais em formagdo para esses contextos
volateis e desafiadores.

Entende-se que o acronimo VUCA sintetiza as diferentes mudangas de ambiente que
ocorrem no mundo contemporaneo. Essas mudangas sdo a principal influéncia no
funcionamento das organizacdes e elas definem um novo critério na busca por profissionais.
A instabilidade continua e as diferentes variaveis que afetam as organizagdes exigem
profissionais que sejam capazes de reagir de forma rapida. As habilidades futuras mais
frequentemente mencionadas para um mundo VUCA incluem habilidades interpessoais,
adaptabilidade, criatividade, empatia, inteligéncia emocional e pensamento critico
(Audunsson et al., 2024).

Segundo Horstmeyer (2020), a atuacdo nesse tipo de ambiente demanda nao apenas

conhecimento técnico, mas também a habilidade de lidar com mudancas rapidas, tomar
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decisdes com base em informacdes incompletas e colaborar de forma eficaz com equipes
multidisciplinares. Ainda que as Soft Skills estejam ganhando maior destaque atualmente, a
sua relevancia aumenta quando sdo consideradas em colaboracdo com as Hard Skills.
Segundo Dias, Padua e Mendes (2021), competéncias como eficiéncia, gestdo e planejamento
estratégico se destacam entre as Hard Skills mais valorizadas por estudantes e docentes de
Administragdo. Contudo, Travassos (2019) aponta que o avango da tecnologia torna muitas
das competéncias técnicas obsoletas em um curto espaco de tempo, aumentando a necessidade
de habilidades comportamentais que permitam aplicar os conhecimentos técnicos de maneira
pratica e adaptavel. Nesse ambiente, as competéncias sociais e interpessoais deixam de ser
consideradas apenas um diferencial, tornando-se um pré-requisito para o sucesso profissional
dentro do ambiente organizacional.

Dias, Padua e Mendes (2021) destacam que a aquisigdo de competéncias
comportamentais permite maior eficacia na aplicagao das Hard Skills, favorecendo a inovagao
e a resolucdo de problemas complexos. Nesse cenario, essas competéncias deixam de ser um
diferencial e passam a ser consideradas requisitos basicos para o sucesso profissional. Kovacs
e Keresztes (2022) reforcam que a empregabilidade de jovens profissionais estd fortemente
associada a presenga de Soft Skills.

A integracdo entre Hard e Soft Skills é, portanto, um fator decisivo para o desempenho
individual e organizacional. Segundo Horstmeyer (2020), competéncias comportamentais
como curiosidade, adaptabilidade e pensamento critico ndo apenas complementam o
conhecimento técnico, mas também potencializam sua aplicacdo em ambientes VUCA,
estimulando a aprendizagem continua e a inovag¢do em contextos desafiadores Semelhante a
isso, Kovacs e Keresztes (2022) apontam que a empregabilidade dos jovens profissionais
depende, cada vez mais, do desenvolvimento de habilidades como comunicagdo, resolugao de
problemas, trabalho em equipe e flexibilidade, que passam a ser consideradas fundamentais
para navegar em um ambiente digital em constante transformagao.

Serpa e Seffrin (2021) reforcam que o equilibrio entre habilidades técnicas e
comportamentais ¢ essencial para atender as demandas do mercado atual. Nesse sentido, as
institui¢des de ensino desempenham um papel central importante no desenvolvimento de
competéncias alinhadas ao cendrio VUCA. Isso indica que h4a a necessidade de uma
abordagem mais equilibrada que combine Hard e Soft Skills de maneira integrada. Audunsson
et al. (2024) destacam que a reestruturagdo curricular deve incluir metodologias que
promovam pensamento critico, resolu¢do de problemas e colaboragdo interdisciplinar,

preparando os estudantes para cenarios incertos € complexos. Da mesma forma, Dias, Padua e
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Mendes (2021) argumentam que ambientes de aprendizado colaborativo, que simulam
desafios reais, sdo eficazes para formar individuos resilientes e adaptaveis.

Ainda que as Soft Skills estejam ganhando maior destaque nas discussdes sobre a taxa
de empregabilidade, a sua relevancia aumenta quando sdo consideradas em colaboragdo com
as Hard Skills. Segundo Dias, Padua e Mendes (2021), competéncias como eficiéncia, gestao
e planejamento estratégico se destacam entre as Hard Skills mais valorizadas por profissionais
de Administragdo. Contudo, Travassos (2019) aponta que o avango da tecnologia torna muitas
dessas competéncias obsoletas em um curto espago de tempo, aumentando a necessidade de
habilidades comportamentais que permitam aplicar os conhecimentos técnicos de maneira
pratica e adaptavel. Nesse ambiente, as competéncias sociais e interpessoais deixam de ser
consideradas apenas um diferencial, tornando-se um pré-requisito para o sucesso profissional
dentro do ambiente organizacional.

Dias, Padua e Mendes (2021) destacam que a aquisicio de competéncias
comportamentais permite maior eficacia na aplicagao das Hard Skills, favorecendo a inovagao
e a resolucdo de problemas complexos. Nesse cenario, essas competéncias deixam de ser um
diferencial e passam a ser consideradas requisitos basicos para o sucesso profissional. Kovacs
e Keresztes (2022) reforcam que a empregabilidade de jovens profissionais estd fortemente
associada a presenga de Soft Skills.

Ha, portanto, uma complementaridade entre Soft Skills ¢ Hard Skills como essenciais
para o desempenho do profissional em contextos complexos. As soft skills conferem as hard
skills a flexibilidade necessaria para sua atualizagdo e aplicagao eficaz em contextos variaveis,
sendo que a aplicagdo adequada das competéncias técnicas depende das competéncias
comportamentais (CIMATTI, 2016; WATS; WATS, 2009 apud FANTOZZI; DI LUOZZO;
SCHIRALDI, 2024). Nesse sentido, a combinagdo das competéncias ¢ importante para lidar
com fungdes de lideranca que demandam planejamento e inova¢do, fundamentais, nesse
sentido ao contexto da Administracdo Publica que exige gestores capazes de interpretar
cendrios dinamicos, promover cooperagdo intersetorial e tomar decisdes baseadas em
evidéncias. A literatura recente destaca que, em ambientes piblicos marcados por incerteza,
governanga distribuida e pressdes por eficiéncia, profissionais com maior repertorio
socioemocional apresentam maior capacidade de adaptagdo, comunicagdo estratégica e gestao
de conflitos, ampliando a efetividade das competéncias técnicas e fortalecendo processos
decisorios mais responsivos e inovadores nas politicas publicas.

Em um cenario VUCA, explorar como essas competéncias se comportam € em como

elas podem ser desenvolvidas no contexto académico e profissional se torna indispensavel.
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Segundo Kovacs e Keresztes (2022, p. 5) ¢ um fator decisivo para a competitividade
profissional ao longo da carreira melhorar a empregabilidade dos profissionais e o
desenvolvimento de Soft Skills que favorecam a adaptagdo a ambientes de trabalho em
constante transformagdo, sendo a consciéncia das competéncias essenciais tanto técnicas

quanto comportamentais.

3. METODOLOGIA
3.1 Tipo de Pesquisa

Com o intuito de alcangar o objetivo delineado para este Trabalho de Conclusdo de
Curso, estruturou-se um enquadramento metodolégico que caracteriza a pesquisa como
exploratoria e descritiva. (GIL, 2017; LAKATOS; MARCONI, 2010). Trata-se de uma
pesquisa exploratéria por se configurar como um estudo inicial sobre o tema, sem a
formulacdo prévia de hipoteses, com o propdsito de proporcionar maior familiaridade com o
objeto investigado. Simultaneamente, apresenta natureza descritiva, na medida em que busca
registrar, analisar e interpretar os dados coletados, evidenciando os procedimentos adotados e

os resultados obtidos.

Quanto a natureza da investigagdo, trata-se de uma pesquisa tedrica e aplicada. E
tedrica porque promove uma sistematizagdo de conhecimentos ja disponiveis na literatura
cientifica, gerando reflexdes criticas sobre o problema proposto. E também aplicada por
apresentar a implementacao pratica de um processo metodologico estruturado, cuja aplicagao

pode contribuir para o avango do conhecimento no campo tematico estudado.

No que se refere a abordagem metodologica, adotou-se uma estratégia mista, com o
emprego de técnicas tanto qualitativas quanto quantitativas. A dimensdo qualitativa se
manifesta na selecdo e analise dos dados secundarios, com base em critérios de relevancia,
permanéncia e convergéncia tematica dentro do portfolio bibliografico. Por outro lado, a
dimensdo quantitativa se concretiza na aplicag@o de técnicas de analise bibliométrica, as quais
possibilitam mensurar aspectos como volume de producdo cientifica, recorréncia de autores,

palavras-chave e fontes de publicagdo (Flick, 2009).

Para atingir os objetivos delineados neste estudo, optou-se pela Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL) como técnica principal de investigacdo. Conforme Biolchini et al. (2007), a
RSL se caracteriza por um conjunto estruturado de etapas definidas a priori, organizadas

segundo protocolos rigorosos que orientam todo o processo de revisao, desde a formulagao da
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pergunta de pesquisa até a sintese dos achados. A técnica ¢ especialmente 1Util para
proporcionar uma visdo abrangente e critica de determinado tema, com foco na

reprodutibilidade e na minimizagdo de vieses.

A escolha da RSL, em detrimento de outras abordagens como a revisao narrativa ou
integrativa, deve-se a necessidade de rigor metodologico, transparéncia e sistematiza¢do na
coleta, selecdo e andlise das evidéncias disponiveis na literatura cientifica. Enquanto revisdes
narrativas tendem a apresentar maior subjetividade e revisdes integrativas aceitam diferentes
métodos empiricos em uma mesma analise, a RSL permite critérios objetivos de selecdo e
qualificacdo dos estudos, sendo especialmente recomendada quando o objetivo € mapear com
profundidade o estado da arte de um determinado problema de pesquisa (DENYER;
TRANFIELD, 2009; BIOLCHINI et al., 2005).

A fim de garantir transparéncia, padronizagdo e qualidade ao processo de revisao,
foram integradas ao presente estudo as diretrizes propostas pelo protocolo PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses, que pode ser
traduzido para “Itens de Relato Preferidos para Revisdes Sistematicas ¢ Meta-Analises”), cuja
aplicacdo, ainda que originada no campo da saude, tem sido amplamente adaptada as ciéncias
sociais aplicadas, a administracdo e a educacdo (PAGE et al., 2021). A integracdo do
PRISMA fortalece o relato das etapas e aumenta a confiabilidade dos resultados apresentados.
De acordo com Biolchini et al. (2005), a RSL desenvolve-se em trés grandes fases:
planejamento, execugdo e analise dos resultados. Essas etapas foram combinadas as diretrizes

do PRISMA, conforme descrito na Tabela 1 a seguir:

Tabela 1 - Fases da pesquisa

FASES DA PESQUISA

Identificagdo do problema de pesquisa

Defini¢ao clara dos objetivos da RSL

Construgdo do protocolo da revisdo, incluindo:

Critérios de inclusao e exclusdo

Planejamento da
Fontes de dados e bases bibliograficas RSL

Estratégias de busca (descritores, operadores
booleanos, filtros)

Tipos de estudos e idiomas aceitos
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Periodo de publicagdo

Estratégia de extragdo e analise dos dados

Identificacdo: realiza¢ao das buscas sistematizadas
nas bases de dados definidas, conforme os
descritores ¢ critérios estabelecidos

Sele¢do: remocdo de duplicatas e triagem inicial

com base em titulos e resumos Execucio da RSL

combinada ao
protocolo PRISMA

Elegibilidade: leitura na integra dos estudos
considerados relevantes; aplicagdo dos critérios de
exclusdo

Inclusdo: composicdo do corpus final com os
estudos que atenderam a todos os critérios
definidos no protocolo

Extracdo dos dados com base em matriz analitica
padronizada

Sistematizacao dos principais achados tematicos e
metodoldgicos

i itati itati Analise da RSL
Sintese qualitativa e quantitativa nalise da

Discussao critica dos resultados em relacdo a
pergunta de pesquisa

Identificacdo de lacunas e proposi¢des futuras

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Coleta de Dados

Esta revisdo sistematica utilizou um protocolo de coleta de dados, a partir da
configuragdo dos seguintes critérios: artigos publicados entre janeiro 2019 e dezembro de
2024 que abordam os temas Soft Skills, Hard Skills, skills management, public management e
o contexto VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), limitados as areas de
Ciéncias Sociais, Engenharia, Negocios, Computacdao, Decisdo ¢ Multidisciplinar. Foram
incluidos apenas artigos cientificos, revisados por pares e disponiveis, com acesso livre, nos
seguintes idiomas: inglés ou portugués, com palavras-chave especificas como “Soft Skills”,
“Hard Skills”, “skills management” e “VUCA”. Desta forma, o filtro buscou equilibrar
abrangéncia e relevancia, priorizando estudos que relacionam habilidades técnicas e

socioemocionais em ambientes dinamicos e incertos. A base de dados utilizada nessa pesquisa
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foi a Scopus, considerada o maior banco de dados de resumos e citagdes da literatura com
revisdo por pares. A base de dados Scopus ¢ considerada uma ferramenta indispensavel para a
realizagdo de uma revisdo bibliografica num determinado tema, devido a sua abrangéncia

internacional e ao controle de qualidade dos contetdos incluidos.

3.3 Anadlise dos dados da pesquisa

Apods a execucdo das etapas descritas na Tabela 1, os dados extraidos dos estudos
selecionados foram organizados de maneira estruturada em uma matriz analitica, a qual
servira como base para a realizacdo das analises qualitativas e quantitativas. A presente se¢ao
descreve, portanto, os procedimentos metodolégicos que serdo empregados para a

sistematizacgdo, categorizacdo, interpretacdo e visualiza¢do dos dados.

3.3.1 Analise Quantitativa: Bibliometria Descritiva

A andlise quantitativa, sera assegurada a partir de uma analise bibliométrica descritiva
com o objetivo de tracar o perfil da producao cientifica, nesta base de dados sobre o tema,
com foco de identificar tendéncias e evidenciar a distribuicdo das publicagdes ao longo do
tempo. Essa etapa ¢ importante para caracterizar o campo investigado e apontar lacunas
estruturais na literatura. Desta forma, serdo analisados os seguintes indicadores: frequéncia
anual de publicacdes; frequéncia de documentos por autoria; periddicos com maior numero de
publicacdes e Palavras-chave mais frequentes. Esses dados quantitativos serdo organizados
em graficos e tabelas, com auxilio de softwares como Microsoft Excel, VOSviewer e

Mendeley.

3.3.2 Anélise Qualitativa: Categorizacdo e Interpretagao

A andlise qualitativa dos dados serd conduzida por meio da andlise de contetdo
tematica, conforme proposta por Bardin (2011), que permite a identificagdo, agrupamento e
interpretagdo de categorias emergentes a partir dos dados textuais extraidos dos artigos. Esta
técnica ¢ particularmente adequada para revisdes sistematicas com foco exploratério e
descritivo, pois proporciona uma leitura aprofundada das contribui¢cdes conceituais e tedricas
dos estudos.

O processo sera dividido nas seguintes etapas:

= Pré-analise: leitura flutuante do contetido extraido dos artigos (resumo, resultados,

conclusdes, contribuigdes) visando a identificagdo inicial de temas recorrentes;
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= Codificaciao: atribuicao de rotulos (codigos) as unidades de registro com base em
palavras-chave, conceitos tedricos ou padroes identificaveis;

= Agrupamento em categorias: formacao de categorias tematicas (eixos analiticos)
a partir da similaridade conceitual dos codigos;

= Interpretagdo: andlise critica das categorias, com base no arcabougo tedrico da
pesquisa, buscando conexdes, lacunas e convergéncias relevantes para o problema

de pesquisa.

3.3.3 Matrizes de Extragdo como Instrumento Central
A base para ambas as analises serdo duas matrizes de extracdo de dados elaborada de
maneira prévia. A primeira matriz, com metadados basicos e a segunda com dados de citacao,
tematicos e de conteudo. Para ambas as matrizes, cada linha representa um artigo selecionado
na RSL e cada coluna uma variavel analitica, tais como: ano, metodologia, palavras-chave etc.
Essa estrutura permite a triangulagdo entre os dados descritivos e interpretativos, sendo

fundamental para garantir rastreabilidade e coeréncia no processo analitico.

3.3.4 Critérios de Validagao e Saturagao

A validagdo serd assegurada pela fidelidade a base de dados construida e pela
reproducdo dos resultados em diferentes niveis de agregacdo. A integracdo das analises
qualitativa e quantitativa buscara produzir uma visdo holistica dos estudos revisados,
articulando volume, foco tematico e contribuigcdes empiricas e teoricas, conforme

recomendado por Tranfield, Denyer e Smart (2003).

4. RESULTADOS

4.1 Execucao da Revisao Sistematica da Literatura
As buscas sistematizadas na base de dados selecionada resultaram na recuperacao de

250 artigos, a partir dos descritores e critérios de refinamento definidos no protocolo
metodolégico (Capitulo 3). Na etapa inicial, foram identificados e excluidos dois artigos
duplicados e 195 estudos que ndo apresentaram aderéncia ao escopo da pesquisa, com base na
analise de titulo, resumo e palavras-chave. Na segunda triagem, 55 artigos potencialmente
relevantes foram selecionados para leitura integral, dos quais 36 foram posteriormente
rejeitados por ndo atenderem plenamente aos critérios de inclusdo, resultando em um corpus
final composto por 19 artigos. Os estudos selecionados foram organizados em uma matriz
analitica que reuniu metadados, indicadores de citagao e padrdes tematicos, a partir da qual
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foram conduzidas andlises quantitativas — incluindo tendéncias de publicacdo, frequéncia de

termos e periddicos mais citados — e andlises qualitativas voltadas a identificagdo de

defini¢des de soft skills e a sua categorizagao conceitual em cinco eixos tematicos.

4.2. Analise da Revisio Sistematica da Literatura

Os 19 artigos selecionados foram reunidos em uma matriz analitica padronizada. Essa
matriz foi possivel extrair um conjunto de metadados basicos como ano de publicagdo,
fonte/revista e palavras-chave. Com essa matriz extraiu-se também um conjunto de dados de
Citagdo, temdticos e de conteudo como numero de citagdes, termos mais frequentes, entre
outros. A extracdo desses dados possibilitou a sistematizagdo qualitativa e quantitativa, bem
como dos principais achados tematicos e metodoldgicos. Com isso, os resultados dessa
pesquisa serdo apresentados da seguinte forma: inicialmente, apresenta-se uma sintese
quantitativa com base nos dados coletados na matriz analitica. Em seguida, sdo apresentados
os dados qualitativos a partir da codificacdo de palavras-chave, defini¢do das Soft Skills e em

cinco categorias tematicas, considerando a similaridade conceitual das Soft Skills.

4.3. Andlise Quantitativa
Considerando o periodo de recorte da pesquisa, observa-se um crescimento de
interesse pelo tema durante o periodo de 2019 a 2023 e um visivel decréscimo de artigos no

ano de 2024, conforme apresenta a Figura 1.

Figura 1 - Artigos por ano de publicagdo

Quantidade

2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ano

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 2 — Numero de cita¢des

N°d
Nome do artigo Periodico/revista . ~e
citacoes
European Journal of
Walk the talk: soft skills’ assessment of graduates |Management and Business 108
Economics
Th ti le of curiosity in soft skill
e generative role of curiosity in soft skills Journal of Organizational
development for contemporary VUCA 50
. Change Management
environments
Labor Market Soft Skills in the Context of
Digitalization of Social Sciences 47
the Economy
Automation, artificial intelligence and future skills | European Journal of Training 13
needs: an Irish perspective and Development
. . World J 1 of English
Importance of Soft Skills and Its Improving Factors orid Jotinat ot BHEHS 33
Language
A Socio-Technical Framework for Lean Project
Management Implementation towards Sustainable Sustainability 31
Value in the Digital Transformation Context
Big Four LinkedIn Dimensions: Signals of Soft Journal of Work and
. . 14
Skills? Organizational Psychology
Soft ski.lls and knowledge rejquired for a Cogent Education 14
professional accountant: Evidence from Jordan
Young Employees’ Perceptions about
Employability Skills Economies 12
for E-Commerce
Administragdo Publica no século XXI: tendéncias . .
. . : EnPe- Ensino em Perspectivas 7
no ensino e aprendizagem de soft skills
Empl s C t Profile for Adapti
mp o.yee. s Competence Profile for Adaptive Organizacija .
Organization Management
Development of Soft Skills from Out-of-School
Experiences in Peru. Learnings from Non-Profit Contratexto 4
Organizations' Activities in Public Schools in Lima
Requisitos de Lideranca Colaborativa e
Transformacional em Ecossistemas Digitais: Scielo, Revista de 3
Lideres Tecno-Orquestradores em um Mundo Administragao de Empresas.
VUCA
Principais instrumentos utilizados para a Research, Society and 3

mensuracao de habilidades sociais em diferentes

Development

35



contextos: revisdo integrativa
On tasks and soft skills in operations and supply Soft skills and
chain management: analysis and evidence from the tasks synergy: O*NET 3
O*NET database insights
. . The J 1 of Globalization,
As “Soft Skills” e o0 Desempenho Profissional © C?)lllllmzti;VenZSSa ;ﬁilon 3
Percebido Durante a Pandemia da Covid-19 P e
Governability
Assimetri iais, habitats d di . .
ssnge r1~as sociais, habitats de aprin izagem e Revista Cidades,
capacitagdo para o Mundo Vuca: a “Casa da . s 1
s Comunidades e Territorios
Inovacao” como estudo de caso
. ) ) Dossi¢ de Administragao:
Gestao por Competéncias: Soft Skills na Secretaria Estratéeia. Empreende d(();rismo
de Gestao de Pessoas do Tribunal de Justica de & ? p 0
) e Inovagdo no extremo norte
Roraima. .
do Brasil
Factor that i t curriculum design in high .
ac or' a . may impact curriculum design in higher Hal Open Science 0
education in a vuca world

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito ao impacto, apresentado na Tabela 2, observa-se uma grande

variagdo no numero de citagcdes: o artigo mais citado possui 108 citagdes, enquanto dois

artigos nao possuem nenhuma. Isso indica que, apesar de o tema ser relevante, sua

visibilidade e consolida¢do ainda sdo desiguais. Os periddicos de maior impacto aparente sao

internacionais e voltados & gestdo e negocios, como o European Journal of Management and

Business Economics e o Journal of Organizational Change Management, que ocupam as

primeiras posi¢des em citagdes.

Tabela 3 — Indicadores de impacto e relevancia das revistas analisadas

Quantidade| Fator e N
. . de Relevancia . ~
Revista / Fonte de artigos de . e . Classificacao
ublicados |Impacto ol linkisn g
P P ade
Cogent Education 1 2 Ql 43 Alto impacto
Contratexto 1 0.209 Q2 - Bom impacto
Dossié de Administracgao:
Estratégia, Empreendedorismo 1 i i i Nao indexada
e Inovagdo no Extremo Norte (revista local)
do Brasil
Economies 1 0.930 Ql 59 Alto impacto
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Nao indexada
EnPe — Ensino em Perspectivas 1 - - - . ('r ev1'sta
institucional /
regional)
European Journal of
Management and Business 1 0.890 Q2 52 Bom impacto
Economics
European Journal of Training .
and Development 1 0.820 Q2 58 Bom impacto
Repositorio
Hal Open Science 1 - - - c1en~t1ﬁf:o
(ndo ¢
periddico)
Journal of Organizational .
Change Management 1 0.900 Q2 99 Bom impacto
Journal of Work and .
Organizational Psychology ! 0.750 Q2 41 Bom impacto
. Impacto
Organizacija 1 0.430 Q3 33 médio
Research, Society and 1 0.200 04 15 'Balxo
Development impacto
Rev1st'a’C.1dades, Comunidades 1 0.320 Q3 31 Iml?a(':to
e Territorios médio
Revista de Administragao de .
Empresas (Scielo / RAE) 1 0.610 Q2 65 Bom impacto
Social Sciences 1 0.650 Q2 59 Bom impacto
Nao € revista,
Soft Skills and Tasks Synergy: 1 i i i ¢ artigo /
O*NET Insights capitulo
isolado
Sustainability 1 1.500 Ql 144 Alto impacto
The Journal of Globalization, Impacto
Competitiveness, and 1 0250 | Q3 28 mlg e
Governability (GCG)
World Journal of English 1 0.198 Q4 10 ‘ Baixo
Language impacto

Fonte: Dados da pesquisa

Como complemento da Tabela 2, a Tabela 3 apresenta os indicadores de impacto e
relevancia dos periodicos utilizados, com base nos dados retirados do site Scimago Journal
Rank (Scimago Journal Rank, 2024), considerado como um indice internacional que mede a

influéncia dos periddicos e os avalia a partir do nimero de citagdes recebidas e de sua
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importancia nas citagdes. O Fator de Impacto ¢ um indicativo que demonstra o valor médio de
uma revista em um determinado periodo. Os valores presentes na Tabela 1, que estdo acima
de 1,0, indicam as revistas de alto impacto. Ja os valores que estdo entre 0,5 ¢ 1,0 revelam as
revistas que sao consideradas como bom impacto. Por fim, os que estdo abaixo de 0,5 indicam
uma baixa influéncia.

Na amostra, as revistas Economies (0,930) e Sustainability (1,500), estdo relacionadas
como de alto impacto, por serem amplamente reconhecidas. Seguindo para as revistas Cogent
Education (0,602), European Journal of Management and Business Economics (0,890) e
Journal of Organizational Change Management (0,900), sdo consideradas de médio impacto
por demonstrarem certa consisténcia cientifica em suas areas de estudo, mas nao influentes.
As demais revistas, como a Research, Society and Development (Fator de impacto: 0,200) e
World Journal of English Language (Fator de impacto: 0,198), sdo consideradas de baixo
impacto.

Os niveis de qualidade, dado também extraido do site Scimago Journal Rank,
complementam a andlise, classificando os periddicos em quatro grupos dentro de suas areas
tematicas. O nivel Q1 representa as revistas mais influentes (que possuem alto impacto), o
nivel Q2 representa as revistas que possuem um bom impacto. J& os niveis Q3 e Q4
representam os que sdo de médio impacto e os que possuem baixo impacto, respectivamente.
Esses niveis de classificacdo concedem uma comparagdo das revistas de diferentes areas em
termos relacionados, e indicam a posi¢cdo que cada periddico ocupa em seu campo de estudo
(SCIMAGO JOURNAL RANK, 2024).

A relevancia histérica ¢ um indice que expressa a estabilidade de um periddico,
considerando o nimero de artigos publicados e a quantidade de citagdes feitas ao longo do
tempo. As revistas que possuem esse indicador com um numero elevado sdo consideradas
consolidadas e possuem mais reconhecimento, € as que possuem valores baixos correspondem
a revistas com menor alcance ou que foram publicadas recentemente.

Por fim, a classifica¢do qualitativa resume esses indicadores, agrupando os periddicos
quatro diferentes niveis (alto impacto, bom impacto, impacto médio e baixo impacto). Essa
analise total mostra a forca cientifica e a visibilidade internacional das fontes utilizadas,
garantindo que a producdo analisada seja baseada em periddicos reconhecidos pela
comunidade académica e com credibilidade comprovada. Assim, observa-se que a maioria das
publicacdes incluidas neste estudo provém de revistas de bom ou alto impacto, o que reforga a

qualidade, atualidade e relevancia cientifica das pesquisas sobre Soft Skills.
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Figura 2 - Palavras-chave com maior frequéncia

Soft Skills

VUCA

Administragdo
Publica

Human Resource
Management

Hard Skills

Gestdo por
competéncias

Fonte: Dados da pesquisa

A analise das palavras-chave, Figura 2, revela a predominancia da palavra-chave “Soft
Skills” (12 ocorréncias), evidenciando sua centralidade nos estudos revisados, enquanto
palavras-chave complementares como “VUCA” (3 ocorréncias), “Administracdo Publica”,
“Human Resource Management” e “Hard Skills” (2 ocorréncias cada) indicam recortes
analiticos especificos, embora com menor expressividade. Essa concentracdo sugere
convergéncia tedrica em torno do conceito principal, mas também aponta para a necessidade
de ampliar o escopo investigativo, incorporando dimensdes relacionadas a inovacao, lideranca
e transformacao digital, a fim de enriquecer a compreensdo das habilidades no contexto

organizacional contemporaneo.

Tabela 4 - Artigos mais citados

N°d
Nome do artigo Periodico/revista ] ~e
citacoes
Walk the talk: Soft Skills’ assessment of European Journal of Management 108
graduates and Business Economics
Th ti le of curiosity in Soft Skill
e generative role of curiosity in Soff Skills Journal of Organizational Change
development for contemporary VUCA 50
. Management
environments
Labor Market Soft Skills in the Context of
Digitalization of Social Sciences 47
the Economy
Automation, artificial intelligence and European Journal of Training and 43

39



future skills needs: an Irish perspective

Development

Importance of Soft Skills and Its Improving

1 1 of English L
Factors World Journal of English Language 33
A Socio-Technical Framework for Lean
Project Management Implementation D
Sustainabilit 31
towards Sustainable Value in the Digital HSIAmEDTLY
Transformation Context
Big Four LinkedIn Dimensions: Signals of | Journal of Work and Organizational
: 14
Soft Skills? Psychology
Soft Skills and knowledge required for a
professional accountant: Evidence from Cogent Education 14
Jordan
Young Employees’ Perceptions about
Employability Skills Economies 12
for E-Commerce
Administragdo Publica no século XXI:
tendéncias no ensino e aprendizagem de EnPe- Ensino em Perspectivas 7
Soft Skills
Employee’s Con‘lpeFence Profile for Organizacija .
Adaptive Organization Management
Development of Soft Skills from
Out-of-School Experiences in Peru.
) . Contratexto 4
Learnings from Non-Profit Organizations'
Activities in Public Schools in Lima
Requisitos de Lideranca Colaborativa e
Transformacional em Ecossistemas Digitais: | Scielo, Revista de Administragdo de 3
Lideres Tecno-Orquestradores em um Empresas.
Mundo VUCA
Principais instrumentos utilizados para a
mensuracao de habilidades sociais em Research, Society and Development 3
diferentes contextos: revisao integrativa
il I T 3
‘ task: : O*NET insight
evidence from the O*NET database asks synergy: O HHSIEHTS
As “Soft Skills” e 0 D h
> Sof Skills™ e 0. eseinpentio The Journal of Globalization,
Profissional Percebido Durante a Competitiveness. and Governabilit 3
Pandemia da Covid-19 P ’ Y
Assimetrias sociais, habitats de Revista Cidades, Comunidades e |

aprendizagem e capacitagdo para o Mundo

Territorios
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Vuca: a “Casa da Inova¢do” como estudo de

caso
Gestao por Competéncias: Soft Skills na Dossié de Administragdo: Estratégia,
Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal | Empreendedorismo e Inovagdo no 0
de Justica de Roraima. extremo norte do Brasil

Factor that may impact curriculum design in

Hal i 0
higher education in a vuca world al Open Science

Fonte: Dados da pesquisa

Em adicdo, hd uma presenca significativa de periddicos voltados a contextos
especificos, como administragao publica (EnPe — Ensino em Perspectivas), governanga (The
Journal of Globalization, Competitiveness, and Governability) e estudos regionais (Revista
Cidades, Comunidades e Territorios), indicando que as Soft Skills sio abordadas tanto em
perspectivas globais quanto em contextos locais. Essa diversidade refor¢a a transversalidade

do tema, que perpassa diferentes areas do conhecimento e niveis de analise.
Figura 3 - Soft Skills mais citadas nos artigos selecionados

Trabalho em equipe
Adaptabilidade / Flexi...
Pensamento critico
Lideranca

Criatividade

Resolugéo de proble...
Comunicacgao (geral)
Empatia

Colaboracao
Resolugéo de conflitos
Inteligéncia emocional
Comunicagéo eficaz
Tomada de decisao
Planejamento estraté...
Comunicagao assertiva
Comunicacao oral e...
Cooperagao
Autocontrole emocional
Assertividade

Soft Skills

0 2 4 6 8 10 12

Frequéncia

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 3 apresenta a frequéncia de ocorréncia das Soft Skills nos artigos
selecionados. A analise revela a preponderancia de um nucleo fundamental de habilidades
interpessoais e cognitivas, essenciais para a eficacia profissional em contextos VUCA. O
trabalho em equipe (11) destaca-se como a Soft Skill mais citada, seguida pela
adaptabilidade/flexibilidade (9) e lideranca (8), indicando que a capacidade de colaborar,

adaptar-se a mudangas e influenciar positivamente outros constitui a base do desempenho
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contemporaneo. Complementando esse nucleo, o pensamento critico (8) e a resolu¢do de
problemas (6) emergem como capacidades cognitivas centrais, enfatizando a importancia de
uma abordagem analitica e criativa para enfrentar desafios em contextos VUCA.

Em complemento, observa-se também a valorizagao de habilidades socioemocionais e
de comunicagdo eficaz, que funcionam como facilitadoras da interacdo e da coesdo
organizacional. A comunicag¢do, em suas diversas nuances (assertiva, eficaz, oral e escrita),
totaliza 8 citagdes, equiparando-se em relevancia a lideranca e ao pensamento critico. Sof?
Skills como empatia (3), inteligéncia emocional (3) e resolucao de conflitos (3) refletem uma
maior consciéncia da importancia da gestdo emocional e relacional para a produtividade e o
bem-estar coletivo. Em conjunto, estes resultados sugerem que o perfil profissional ideal
integra de forma equilibrada habilidades de relacionamento, resiliéncia, cognicao e regulagdo

emocional.

4.4 Analise Qualitativa

A Tabela 5, apresenta as definigdes de Soft Skills apresentadas pelos diferentes
autores. De forma geral, esses autores convergem em caracteriza-las como habilidades ndo
técnicas, predominantemente interpessoais, intrapessoais € socioemocionais, essenciais para a
comunicacdo eficaz, adaptabilidade e resolucdo de problemas em contextos pessoais €
profissionais. Embora exista consenso quanto a sua relevancia para a empregabilidade e o
sucesso organizacional, as abordagens variam em escopo e énfase: algumas destacam a
natureza dindmica e multifacetada dessas competéncias, abrangendo dimensdes cognitivas e
metacognitivas (LUIZ; RODRIGUES, 2023; ANDRES et al., 2023), outras ressaltam seu
carater humano e dificil automatizagdo, fundamental para o futuro do trabalho
(BUKARTAITE; HOOPER, 2023), enquanto algumas associam-nas a atributos
comportamentais adquiridos por experiéncia e aprendizagem ao longo da vida (MENDOZA
EGUSQUIZA, 2021). Essa diversidade conceitual evidencia que as Soft Skills constituem um

construto cuja definicdo depende do contexto teorico e da finalidade pratica adotada.

Tabela 5 - Definicao de Soft Skills

Autor(es) Definicoes de Soft Skills

As Soft Skills representam uma combinagdo dindmica de
habilidades cognitivas e meta-cognitivas, interpessoais, intelectuais
e praticas. Ajudam as pessoas a se adaptarem e a se comportarem
positivamente, para que possam lidar efetivamente com os desafios

Fernanda Gouveia Luiz,
Stephanie da Silva
Rodrigues (2023)
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de sua vida profissional e cotidiana.

Haraldur Audunsson et
al. (2024)

Habilidades interpessoais, incluindo comunicagdo e trabalho em
equipe, que sdo essenciais para o sucesso no mundo do trabalho e
durante o processo de aprendizagem.

Alison Horstmeyer
(2020)

Habilidades nao técnicas relacionadas a uma série de qualidades
interpessoais e intrapessoais criticas para o sucesso de individuos e
empresas.

Suat Begeg, Goknur
Arzu Akyuz (2023)

Os autores ndo definem explicitamente o termo "Soft Skills" no
artigo. Porém, destacam habilidades e competéncias que podem ser
associadas ao termo, Habilidades de relacionamento;
Comunicagdo; Resolucdo de problemas; Empoderamento

como:

Costa Filho et al.
(2021)

Os autores ndo utilizam o termo "Soft Skills" explicitamente, mas
definem Habilidades Sociais (HS) como: O modo de uma pessoa se
comportar adequadamente aos diferentes tipos de ambientes,
pessoas, grupos e comunidades.

Ana Sara Padua,
Ricardo Cunha Dias,
Irineu de Oliveira
Mendes. (2021)

As Soft Skills sao definidas como competéncias de natureza
de
personalidade, comportamento e atitude que facilitam a relagdo

sociocomportamental,  referidas como  caracteristicas
com os outros. A aquisi¢do dessas competéncias permite adaptacio
a cultura organizacional, gera proatividade e contribui para o

sucesso organizacional.

Danielle Rezende
Rodrigues, Ana
Carolina Magalhaes de
Souza, José André
Villas Boas Mello
(2022)

As Soft Skills sdo definidas como habilidades interpessoais
necessarias para a condug¢do de necessidades de uma vida mais
dinamica, exigidas pelo mercado de trabalho. Elas incluem
competéncias como comunicagao, trabalho em equipe, resolucao de
problemas e adaptabilidade

Bianca Felizardo Lima,
Julio Vieira Neto,
Renan Silva Santos,
Rodrigo Goyannes
Gusmao Caiado (2023)

As Soft Skills sdo definidas como atributos pessoais que permitem a
interacdo eficaz e harmoniosa com outras pessoas, moldando a
flexibilidade e a capacidade de resolver problemas em contextos
especificos. No contexto do LPM, as Soft Skills incluem
comunicag¢do, adaptabilidade, pensamento critico e engajamento

Raimunda Bukartaite,
Daire Hooper (2023)

As Soft Skills sdo descritas como habilidades interpessoais e
intrapessoais que sao dificeis de automatizar e essenciais para o
futuro do trabalho. Eles destacam que essas habilidades sao
"unicamente humanas" e incluem competéncias como criatividade,
resolugdo de problemas complexos, intelig€ncia emocional,

comunicagao, colaboragdo, adaptabilidade e pensamento critico.
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José C. Andrés, David
Aguado, Antonio L.
Garcia-Izquierdo (2023)

Soft Skills representam uma combinagdo dindmica de habilidades
cognitivas € metacognitivas, interpessoais, intelectuais e praticas.
As Soft Skills ajudam as pessoas a se adaptarem e a se comportarem
de forma positiva, de modo que possam lidar efetivamente com os
desafios de sua vida profissional e cotidiana.

Carla Lizette Mendoza
Egusquiza (2021)

Habilidades individuais que podem ser manifestadas em padrdes
consistentes de pensamentos, sentimentos € comportamentos,
desenvolvidas por meio de experiéncias de aprendizagem formais e
informais, e que sdo importantes impulsionadoras de resultados
socioecondmicos ao longo da vida do individuo.

Ekaterina S.
Morozevich, Yevgeniya
A. Kuznetsova, Anna S.
Kubrikova, Nataliya S.
Livak, Alexander I.
Makarov (2022)

Soft Skills sao competéncias supra-profissionais. Elas constituem
um conjunto de qualidades socioemocionais que nao dependem da
esfera de atividade profissional, mas t€ém um impacto direto no
sucesso individual. Uma pessoa pode possui-las desde o nascimento
ou adquiri-las no processo de desenvolvimento e experiéncia.

Ashok Kumar, Prabhu
Nath Singh, Shagufta N
Ansari, Sanjay Pandey
(2022)

Habilidades que nos ajudam a formar, manter e fortalecer
relacionamentos. Elas sdo tuteis porque nos permitem nos adaptar as
mudangas que ocorrem com a idade, experiéncia de vida e
emprego. As Soft Skills estdo ligadas a inteligéncia emocional, ou
seja, a capacidade de reconhecer a ndés mesmos no contexto dos
outros ¢ de entender como nossas agoes influenciam os demais.

Elena Rostislavovna
Schislyaeva, Olga
Anatolievna Saychenko
(2022)

Habilidades pessoais e interpessoais que ndo sao técnicas, mas que
caracterizam a capacidade de um funcionario de realizar fungdes
laborais. Essas habilidades incluem comunicacao eficaz, trabalho
em equipe, resolucdo de problemas, adaptabilidade e inteligéncia
emocional.

Italo Cesidio Fantozzi,
Sebastiano Di Luozzo,
Massimiliano Maria
Schiraldi (2023)

Habilidades pessoais e interpessoais que nao sio técnicas, mas que
caracterizam a capacidade de um funciondrio de realizar fungdes
laborais. Essas habilidades incluem comunicacdo eficaz, trabalho
em equipe, resolugdo de problemas, adaptabilidade e inteligéncia
emocional.

Sally Abu Asabeh,
Raneem Alzboon,
Rahaf Alkhalaileh,
Hashem Alshurafat &
Hamzeh Al Amosh
(2023)

Essas habilidades mais amplas, comumente chamadas de 'Soft
Skills',
pessoal e maior empregabilidade em todos os campos

sao indicadores de conquista académica, crescimento

Leonardo da Silva
Araujo, Andréa Justino
Ribeiro Mello (2023)

As Soft Skills sao definidas como competéncias sociais,
interpessoais e pessoais que sdo amplamente aplicaveis a qualquer

realidade profissional. Essas habilidades incluem a capacidade de
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comunicagdo, empatia, criatividade, autogerenciamento, resolucao
de conflitos e adaptabilidade. Elas sao fundamentais para enfrentar

situagdes desafiadoras, como as impostas pela pandemia da
COVID-19.

Chiara Succi, Michaela
Wieandt (2019)

As Soft Skills
habilidades cognitivas e metacognitivas, interpessoais, intelectuais
e praticas. As Soft Skills ajudam as pessoas a se adaptarem e a se
comportarem de forma positiva, para que possam lidar de maneira
eficaz com os desafios da vida profissional e cotidiana.

representam uma combinacdo dindmica de

Ildik6 Kovacs, Eva
Réka Keresztes (2022)

Soft Skills sdo habilidades relacionadas a personalidade, atitude e
comportamento, em oposi¢cao ao conhecimento técnico ou formal.
Moss e Tilly (1996, apud KOVACS; KERESZTES, 2022),
descrevem Soft Skills como "habilidades nao cognitivas" que sao
essenciais para o sucesso na educagdo e no emprego.

Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 6, a seguir, evidencia cinco categorias centrais nas defini¢cdes de Soft Skills: a

natureza dindmica e multidimensional, destacada por autores que incluem componentes

cognitivos, metacognitivos e interpessoais; a énfase em habilidades interpessoais, como

comunicacdo e trabalho

em equipe; a dimensdo humana e ndo automatizdvel, vinculada a

habilidades criticas para o futuro do trabalho; a relacio com inteligéncia emocional,

fundamental para adaptacdo e manutencdo de relacionamentos; e a perspectiva de

aprendizagem continua, que reconhece as Soft Skills como habilidades desenvolvidas ao longo

da vida por meio de experiéncias formais e informais.

Tabela 6 - Quadro tedrico de categorias conceituais

Categoria Autores Foco da definicao
o Luiz & Rodrigues (2023); Combinacao de habilidades
Natureza dinamica e , ) .. ..
. ) Andrés et al. (2023); Succi e cognitivas, metacognitivas,
multidimensional . . . .
Wieandt (2019) interpessoais e praticas.

Enfase em competéncias
interpessoais

Audunsson et al., (2024);
Rodrigues et al., (2022);

Schislyaeva e Saychenko
(2022)

Comunicagao, trabalho em
equipe, resolugao de problemas,
adaptabilidade.

Dimensdo humana e
dificil automagao

Habilidades unicamente
i humanas, como criatividade e
Bukartaite e Hooper (2023) e A .
inteligéncia emocional,

essenciais para o futuro do
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trabalho.

emocional

Ligacao com inteligéncia

Ashok Kumar ef al. (2022)

Relacionamentos, adaptagdo e

contexto social e profissional.

consciéncia emocional no

Perspectiva de

aprendizagem continua

Mendoza Egtsquiza (2021);
Morozevich et al., (2022)

Habilidades desenvolvidas ao

longo da vida por meio de
experiéncias formais e
informais.

Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 7, apresenta um conjunto de Soft Skills que foram destacadas pelos diversos

autores, considerando o periodo de extracdo dos dados. E possivel observar um consenso

significativo sobre as Soft Skills mais valorizadas no contexto profissional. A andalise permite

identificar nticleos tematicos, habilidades transversais e tendéncias emergentes.

Tabela 7 - Soft Skills destacadas como relevantes pelos autores

Aolicaca
Soft Skills relevantes Definicao P l,c a.ug:ao Autores Relacionados
pratica
Capac1'(1?1de de Realizar ~ uma|Fernanda Gouveia ef al.(2023);
transmitir ¢ receber .
informacies de apresentacao Haraldur Audunsson et al.
forma ¢ clara clara para a|(2024); Costa Filho ef al.
Comunicagao Efetiva contextual e nﬁc; equipe, (2021); Fantozzi et al. (2023);
. . ajustando a|Abu Asabeh ef al. (2023);
violenta, utilizando]| .. .. .
) linguagem  ao|Araujo ef al. (2023); Succi &
diferentes formatos e| .. .
(1 publico. Wieandt (2019)
midias.
Habilidade de .. Fernanda Gouveia Luiz et al..
.. . _|Participar
cooperar, contribuir e| . (2023); Audunsson et al..
ativamente  de
) coordenar  esforgos .. [(2024); Bege¢ & Akyuz
Trabalho em Equipe e um projeto .
Colaboraciio com outros para multidiscinlinar (2023); Costa Filho et al.
¢ alcangar  objetivos alinhan dopmeta,s (2021); Padua et al. (2021);
comuns, mantendo & brazos Rodrigues et al. (2022); Lima
respeito e sinergia. | P olo et al. (2023)
C idad de| Adaptar-
a'ii?:rl sae ) a nova: ra ?ga?rrlesrfte a Audunsson ef al. (2024);
cJ()ndi oes, contextos unlza nova Horstmeyer (2020); Begeg &
Adaptabilidade e . ¢ i,m revistos | ferramenta de Akyuz (2023); Rodrigues et al.
Flexibilidade P ’ (2022); Lima et al. (2023);
demonstrando trabalho ou ) ;
resiliéncia e abertura|mudanga de Andrés et al. (2023); Kovécs
, ¢ & Keresztes (2022)
a mudanga. processo.
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Pensamento Critico e
Resolucdo de
Problemas

Competéncia  para
analisar informagoes
de modo objetivo,
questionar

pressupostos, avaliar
contextos e chegar a
conclusoes

fundamentadas.

Identificar a
causa raiz de um
problema e
propor solucdes
viaveis e
criativas.

Luiz et al.. (2023); Audunsson

et al.. (2024); Horstmeyer
(2020); Padua et al. (2021);
Rodrigues et al.(2022);
Fantozzi et al. (2023);
Bukartaite & Hooper (2023)

Capacidade de guiar,
motivar e influenciar
pessoas ou  grupos,

Mediar conflitos

em equipe ¢

Luiz et al.. (2023); Begec &
Akyuz (2023); Padua et al..
(2021); Rodrigues et al..

Lideranca e Influéncia §eja formal  oufinspirar colegas (2022): Lima et al. (2023);
informalmente, em|em momentos de )
direcao a um |alta pressao Morozevich ef al. (2022);
o Pressao g umar et al. (2022)

objetivo comum.
Habilidad d

earcle‘tl)eer1 ) ) Reconhecer o Horstmeyer (2020); Begeg &
P ’ Akyuz (2023); Costa Filho ef
compreender elestresse de um

Inteligéncia Emocional
e Empatia

gerenciar as proprias
emocdes ¢ as dos
outros, promovendo
interagdes saudaveis.

colega e oferecer
apoio ou ajustar
expectativas.

al. (2021); Morozevich et al.
(2022); Schislyaeva e
Saychenko (2022); Aratjo et
al. (2023)

Capacidade de gerar

ideias originais, Probor um novo Luiz et al. (2023); Horstmeyer
pensar  fora  do b (2020); Begec & Akyuz
N fluxo de trabalho .
. . |padrdo e desenvolver (2023); Bukartaite & Hooper
Criatividade e Inovagao N que aumente a
solugdes novas e oficiéncia do (2023); Kumar et al. (2022);
relevantes para fime Aratjo et al. (2023); Kovacs &
problemas ’ Keresztes (2022)
complexos.
C ténci .
ompe e.rnc1a de Definir  metas :
automotivar-se, ) Rodrigues et al. (2022);
. pessoais de .
. gerenciar tempo, ) Morozevich et al. (2022);
Autogestao e . aprendizado e .
Aprendizagem priorizar tarefas e concluir um Bukartaite & Hooper (2023);
Cf))ntinua g buscar curso online por Aratjo et al. (2023); Succi &
constantemente POTlWieandt (2019); Kovacs &

novos conhecimentos
e desenvolvimento.

iniciativa
propria.

Keresztes (2022)

Visdo Sistémica e
Estratégica

Capacidade de
compreender o todo,
inter-relagdes  entre
partes de um sistema
e pensar a longo

Antecipar como
uma  mudanca
em um
departamento

afetara toda a

Luiz et al. (2023); Padua et
al.(2021); Lima et al. (2023);
Bukartaite & Hooper (2023)
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prazo, alinhando|organizacdo e
acoes a objetivos|planejar

macro. accordingly.
Habilidade de mediar Facilitar um
disputas, buscar Luiz et al. (2023); Audunsson
N acordo entre
N . solugdes mutuamente , et al. (2024); Horstmeyer
Gestao de Conflitos e , duas areas com
Negociacio benéficas e manter inferesses (2020); Begec & Akyuz
gociag relacdes  produtivas diversentes  em (2023); Costa Filho et al.
mesmo em g : (2021); Andrés et al. (2023)
um projeto.

discordancia.

Fonte: Dados da Pesquisa

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Considerando o objetivo do presente trabalho esse capitulo pretende compreender o
quadro de referéncia para o tema a partir das evidéncias reunidas na RSL, identificando
padrdes, recorréncias conceituais e lacunas presentes nos estudos recentes. Busca-se, realizar
uma discussdo da literatura estudada e assim, interpretar como as competéncias
comportamentais tém sido mobilizadas, discutidas e valorizadas em contextos VUCA, bem
como verificar em que medida essas habilidades sdao associadas a formagao, ao desempenho e
a adaptabilidade de profissionais e estudantes da Administragdao Publica. Tal andlise permitira
consolidar um panorama interpretativo robusto que fundamenta as discussdes subsequentes e
orienta a compreensdo integrada entre VUCA e Soft Skills para a do desenvolvimento
profissional no contexto da Administracdo Publica.

A discussdo dos resultados se inicia com o mapeamento das defini¢des de Soft Skills
propostas pelos autores, da identificagdo das competéncias com maior frequéncia na literatura
e da categorizagdo dos principais temas abordados nos artigos cientificos. Com o mapeamento
feito por meio de tabelas e gréaficos, busca-se compreender nao apenas a recorréncia dos
determinados conceitos, mas também como eles se vinculam ao contexto de trabalho atual,
especialmente no contexto da Administragdo Publica. A seguir, os resultados sdo discutidos a
luz das principais referéncias teoricas, evidenciando convergéncias, lacunas e tendéncias
observadas na producdo académica mais recente.

Inicialmente, destacam-se as informagdes contidas na Tabela 3 que permitem
compreender o perfil e a consisténcia cientifica das fontes utilizadas a partir da revisao
bibliografica. Observa-se que os estudos utilizados foram publicados, em sua maioria, em

periddicos que possuem bons niveis de impacto, qualidade e relevancia histérica. De modo
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geral, a classificagdo qualitativa aponta que a maior parte dos artigos foi publicada em revistas
e periddicos de bom ou alto impacto, o que contribuiu para dar maior robustez aos indicativos
discutidos no presente estudo. A presenga de diversos periddicos amplia a variedade
metodologica e tematica, incluindo abordagens sobre gestdo, educagao e psicologia
organizacional, e reforca a abrangéncia do tema. Essa variagdo de fontes demonstra que a
discussdo sobre Soft Skills ultrapassa fronteiras disciplinares e vem se consolidando como um
eixo estratégico para compreender o desempenho profissional em ambientes volateis, incertos,
complexos e ambiguos.

Entre os artigos publicados entre os anos de 2019 e 2024, observa-se que as
palavras-chave mais frequentes na literatura académica, Figura 2, complementam os dados
quantitativos e qualitativos apresentados anteriormente. O termo "Soft Skills" aparece sendo o
mais frequente, seguido por "VUCA", "Administragdo Publica" e "Gestao por Competéncias".
Esse padrao mostra que a literatura académica recente reconhece tanto a importincia no
estudo das habilidades comportamentais, mas também a contextualizagdo dessas
competéncias dentro dos cendrios especificos de atuacdo dos profissionais e estudiosos da
Administragdo Publica. A presenga do termo VUCA revela que ha uma preocupagao em
adaptar o desenvolvimento das competéncias humanas a um mundo que estd em constante
transformagdo, o que reforca o papel estratégico das Soft Skills para a qualificagdo
profissional e para a inovagdo da area. Esse contexto ¢ reforcado tanto pelos autores
Rodrigues et al. (2022) e Audunsson et al. (2024), que propdem em seus estudos uma forma
de repensar os modelos de ensino das universidades para que estejam alinhados a situagdo
atual que percorre contextos instaveis e ambiguos.

A partir dessa analise, avangamos para a defini¢do do conceito Soft Skills a partir do
pensamento dos autores. A definicdo vista a partir dos artigos selecionados revela que em
algum ponto, os autores compartilham da mesma opinido sobre as Soft Skills as descrevendo
como habilidades interpessoais, cognitivas, emocionais e praticas que influenciam
diretamente o comportamento e o desempenho profissional. Nesse sentido, Luiz e Rodrigues
(2023) apontam para a natureza dindmica dessas competéncias, enquanto Horstmeyer (2020)
destaca seu papel na adaptacdo a contextos complexos. Andrés et al. (2023) e Bukartaite e
Hooper (2023) reforcam que essas habilidades sdo essenciais para lidar com desafios
multifatoriais e dificeis de automatizar. Costa Filho et al. (2021), ainda que utilizem o termo
"habilidades sociais", descrevem-nas como comportamentos adequados a diferentes contextos

sociais, alinhando-se a definicdo geral de Soft Skills. De maneira geral, as defini¢des
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convergem ao posicionar as Soft Skills como elementos-chave para a atuacdo eficaz em
ambientes marcados por volatilidade, incerteza e transformagao constante.

A andlise das categorias evidenciadas na Tabela 6 demonstra que as Soft Skills
constituem um conjunto multidimensional de competéncias cuja relevancia atravessa
diferentes contextos profissionais, especialmente aqueles marcados por dinamicidade e alta
interdependéncia. Comparando-se seus dados com os dados da Tabela 7 ¢ possivel inferir que
a competéncia Comunicagdo Efetiva, discutida por Luiz et al. (2023), Audunsson et al. (2024)
e Costa Filho et al. (2021), destaca-se como habilidade transversal, uma vez que envolve nao
apenas clareza e adequagdo da linguagem, mas também praticas de comunica¢@o nao violenta
essenciais para ambientes colaborativos. Em complementaridade, o Trabalho em Equipe e a
Colaboracao sdo enfatizados por Begec e Akyuz (2023), Padua ef al. (2021) e Rodrigues et al.
(2022) como competéncias fundamentais para coordenar esforcos em tarefas complexas,
reforgando a natureza coletiva da produgdo de valor. J4 Adaptabilidade e Flexibilidade —
apontadas por Horstmeyer (2020), Andrés et al. (2023) e Kovacs e Keresztes (2022) —
revelam a capacidade do profissional de ajustar-se rapidamente a cenarios em constante
transformagdo, evidenciando uma habilidade indispensavel em mercados de trabalho
permeados por incertezas.

No campo cognitivo, Pensamento Critico e Resolucdo de Problemas, amplamente
discutidos por Bukartaite ¢ Hooper (2023) e Fantozzi et al. (2023), refletem a importancia de
analises rigorosas e tomadas de decisdo fundamentadas em contextos de elevada
complexidade. Da mesma forma, Lideranca e Influéncia, sustentadas por Rodrigues et al.
(2022), Lima et al. (2023) e Kumar et al. (2022), remetem a competéncias estratégicas que
articulam motivagao, orientagdo ¢ Gestdo de Pessoas, sobretudo em situagdes que exigem
inovagdo e mediagdo. Ademais, Inteligéncia Emocional e Empatia, como discutido por
Morozevich et al. (2022) e Schislyaeva e Saychenko (2022), ressaltam a dimensao afetiva das
relacdes de trabalho, compondo um eixo essencial para interagdes saudaveis e regulacdo
emocional. Competéncias ligadas a Criatividade e Inovacdo, descritas por Bukartaite e
Hooper (2023) e Aratjo et al. (2023), reforcam o papel da originalidade e da construcao de
solucdes diante de desafios emergentes. No mesmo sentido, Autogestdo e Aprendizagem
Continua—segundo Succi e Wieandt (2019) e Morozevich et al. (2022), destacam a
autonomia no desenvolvimento pessoal € o compromisso continuo com o aprimoramento
profissional.

E finalizando, Visao Sistémica e Estratégica, assim como Gestao de Conflitos e

Negociagdo, analisadas por autores como Padua ef al. (2021), Lima et al. (2023) e Andrés et

50



al. (2023), apontam para a capacidade do profissional de compreender interdependéncias
organizacionais ¢ mediar interesses divergentes, demonstrando que Soft Skills constituem
competéncias integradas e indispensaveis ao desempenho em contextos VUCA.

Os dados levantados apontam para a ideia de que o profissional preparado para
ambientes incertos, descritos a partir do contexto VUCA, combina competéncias humanas,
analiticas e adaptativas, usando-as de forma adaptadas para lidar com desafios complexos.
Essa convergéncia entre diversos autores refor¢a que o desenvolvimento de Soft Skills ¢ um
requisito considerado estratégico para o desempenho individual e coletivo.

Por fim, a andlise dos dados coletados permite visualizar de forma mais clara que ha
um padrdo na valorizagdo das Soft Skills como competéncias estratégicas para a atuacao
profissional em ambientes contemporaneos. As defini¢des, categorias, frequéncias e
palavras-chave analisadas mostram que ha uma adesdo entre os autores quanto a importancia
dessas habilidades, principalmente em contextos e ambientes marcados pela complexidade e
pela necessidade de adaptagdo constante. Da mesma forma, observa-se que ha uma
preocupagdo entre os autores na participacdo das institui¢des de ensino no desenvolvimento
dessas competéncias. Percebe-se, portanto, a necessidade da revisdo dos -curriculos
académicos para uma melhor preparagdo dos futuros profissionais, porque os artigos
analisados evidenciam que as Soft Skills estdo sendo vistas como um diferencial competitivo e
uma resposta essencial as diversas transformagdes que o mundo corporativo estd passando e
que impactam diretamente a Administracao Publica.

Essa multiplicidade de enfoques indica que a questao em estudo ¢ transversal e suscita
interesse em diferentes areas, o que amplia a relevancia e a aplicabilidade das conclusdes
obtidas. Além disso, a auséncia de concentracdo de artigos em periddicos especificos aponta
para um equilibrio na difusdo cientifica. Isso significa que ndo ha hegemonia de um veiculo
sobre os demais, mas sim um compartilhamento equitativo da produgdo académica,
permitindo que o debate ocorra de maneira plural e descentralizada. Esse padrdo de
distribuicdo contribui para fortalecer a diversidade epistemologica e garante que diferentes
perspectivas, metodologias e contextos sejam contemplados, enriquecendo a compreensao do

fenomeno e evitando vieses decorrentes da concentragao tematica em publicagdes restritas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste estudo foi caracterizar por meio de uma andlise

bibliométrica, como as Soft Skills sao conceituadas, discutidas e associadas ao contexto
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VUCA na literatura cientifica, de modo a identificar quais competéncias podem auxiliar
profissionais de Administragdo Publica a enfrentar desafios caracteristicos desse ambiente. E
esse objetivo foi alcangado por meio de uma RSL, produzida no periodo de 2019 a 2024
combinada ao protocolo PRISMA.

Assim, ap6s andlise dos dados tem-se o seguinte conjunto de Soft Skills consolidadas
pelos autores selecionados como sendo mais relevantes para que o profissional de
Administragdo Publica possa atuar em um contexto VUCA: Comunicac¢iao Efetiva, Trabalho
em Equipe e Colaboracio, Adaptabilidade e Flexibilidade, Pensamento Critico e
Resolucdo de Problemas, Lideranca e Influéncia, Inteligéncia Emocional e Empatia,
Criatividade e Inovacio, Autogestio e Aprendizagem Continua, Visdo Sistémica e
Estratégica, Gestao de Conflitos e Negociacio.

Deste conjunto, considerando a frequéncia de recorréncia e a convergéncia conceitual
entre os autores analisados, delineia-se um nucleo central de Soft Skills consideradas
indispensaveis para o desempenho profissional em ambientes complexos, volateis e
tecnologicamente transformados. Entre elas destacam-se: Comunica¢ao Efetiva, Trabalho
em Equipe e Colaboracio, Pensamento Critico e Resolucio de Problemas,
Adaptabilidade e Flexibilidade, Lideranca e Influéncia, Inteligéncia Emocional e
Empatia. Esse conjunto sintetiza o panorama contemporaneo da produgdo cientifica sobre o
tema e evidencia as competéncias que tém sido consistentemente reconhecidas como
estruturantes para a formagdo e atuagdo de profissionais da Administracdo Publica. Em
contextos VUCA, tais habilidades assumem papel estratégico, pois ampliam a capacidade de
interpretagdo, resposta e inovagdo frente a cenarios marcados por ambiguidade, aceleragdo
tecnologica ¢ demandas sociais cada vez mais complexas. Desse modo, constituem um
referencial essencial para orientar praticas formativas, curriculares e profissionais que visem
preparar gestores publicos capazes de agir com eficacia, sensibilidade e visdo sist€émica no
enfrentamento dos desafios organizacionais contemporaneos.

Também foi possivel constatar que, embora as instituicdes de ensino superior
reconhecam a relevancia das Soft Skills para o desempenho profissional, persiste uma
predominancia do ensino técnico tradicional (Hard Skills), evidenciando uma lacuna
formativa diante das exigéncias contemporineas do mercado de trabalho. Nesse sentido, os
achados da pesquisa reforcam a necessidade de uma integragdo mais efetiva entre
competéncias socioemocionais e habilidades técnicas na formagdo universitdria,
especialmente para a Administragdo Publica, nas quais a atuacdo em ambientes dindmicos e

incertos demanda competéncias relacionais, cognitivas e comportamentais avancadas. Assim,
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justifica-se que as universidades assumam um papel mais ativo na promog¢ao de experiéncias
formativas que estimulem o desenvolvimento integral do estudante, seja por meio de matrizes
curriculares integradas, projetos interdisciplinares, metodologias ativas ou outras estratégias
pedagdgicas orientadas ao fortalecimento das Soft Skills como parte estruturante da formagao
profissional. Esses, portanto, evidenciam os principais resultados académicos desta pesquisa.

Sob o ponto de vista pratico, destaca-se o uso das técnicas de RSL e protocolo
PRISMA. Com a utilizagao desses métodos, foi possivel conduzir uma investigagdo rigorosa €
fundamentada, assegurando que a identificagdo e a selecdo dos estudos ocorressem de
maneira objetiva e isenta de vieses. A aplicagdo combinada da RSL e das diretrizes do
protocolo PRISMA permitiu organizar o processo de busca, triagem e analise de forma
transparente, padronizada e verificavel. Dessa maneira, tornou-se viavel mapear com precisao
o panorama cientifico sobre Soft Skills em contextos VUCA, identificar conceitos-chave,
recorréncias teodricas e lacunas existentes no campo. Como resultado, a andlise obtida
apresenta maior consisténcia metodologica e oferece bases solidas para a compreensdo do
estado da arte e para o desenvolvimento de propostas aplicaveis a formagao de discentes de
Administragcao Publica.

Entre as limitacdes do estudo, destaca-se o fato de que a analise se fundamentou
exclusivamente na Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) composta por produgdes
cientificas publicadas em periddicos académicos, ndo incorporando uma etapa empirica
complementar. A auséncia de dados coletados por meio de entrevistas, questiondrios ou outras
técnicas qualitativas com académicos e profissionais da Administragdo Publica restringe a
compreensdo mais aprofundada das percepgdes, experiéncias e praticas cotidianas
relacionadas ao desenvolvimento e a aplicagdo das Soft Skills no contexto VUCA. Dessa
forma, recomenda-se que pesquisas futuras integrem abordagens empiricas que permitam
triangulacdo de dados e ampliem a robustez analitica dos resultados. Por fim, observa-se que,
em um mercado de trabalho cada vez mais permeado pela Inteligéncia Artificial (IA), as Soft
Skills tornam-se recursos incontestaveis. A capacidade de adaptagdo, a comunicacdo e a
criatividade sdo tragos humanos que resistem a automatizacao e se destacam como atributos
insubstituiveis no novo ecossistema laboral. A TA pode replicar padrdes, mas € no julgamento
ético, na colaboragdo significativa e na inovagao sensivel ao contexto que reside o diferencial
estratégico. Assim, a promog¢ao das Soft Skills no contexto de trabalho, ndo ¢ apenas uma
exigéncia profissional, mas sim uma reafirma¢do do valor do individuo diante da crescente

tecnificacao do mundo do trabalho.
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