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RESUMO 
 
Objetivo: Propor ações voltadas ao aprimoramento das soft skills dos gestores do Serviço 
Geológico do Brasil (SGB), no contexto das transformações promovidas pela Era 4.0. O 
trabalho parte do reconhecimento de que a transformação digital tem ampliado a demanda por 
competências socioemocionais em complemento às competências técnicas na Administração 
Pública contemporânea. Enquadramento Teórico: A pesquisa insere-se na linha de pesquisa 
Administração Pública e Organizações do Programa de Mestrado Profissional em 
Administração Pública (PROFIAP), contribuindo para o debate sobre gestão de pessoas e 
desenvolvimento de gestores no setor público. Metodologia: A pesquisa adota uma 
abordagem qualitativa, exploratória e aplicada, desenvolvida por meio de um estudo de caso 
único. A investigação foi estruturada a partir: a) da elaboração de uma matriz de análise 
conceitual fundamentada na literatura especializada; b) elaboração de questionário fechado, 
composto por assertivas avaliadas por meio de escala Likert de cinco pontos, avaliado por um 
comitê de especialistas da área de gestão de pessoas; c) aplicação de questionário aos 
empregados do SGB para identificar a percepção acerca das soft skills dos gestores imediatos. 
Os dados foram apresentados por meio de gráficos de barras divergentes, buscando identificar 
o item menos desenvolvido em cada competência. A análise, à luz do referencial teórico, 
subsidiou a construção do produto técnico contendo planos de ação, elaborados com a 
ferramenta 5W2H, a fim de promover o aprimoramento dos itens menos desenvolvidos nas 
soft skills avaliadas entre os gestores do SGB. Principais Resultados: A partir da elaboração 
da matriz de análise conceitual foram selecionadas 14 soft skills que constituíram a base de 
análise desta pesquisa,  sendo elas: 1) Comunicação; 2) Resolução de Problemas; 3) Trabalho 
em Equipe; 4) Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliência; 5) Relacionamento/Habilidades 
Interpessoais; 6) Criatividade e Inovação; 7) Ética Profissional; 8) Liderança; 9) Pensamento 
Crítico/Analítico; 10) Resolução/Gestão de Conflitos; 11) Aprendizagem; 12) Tomada de 
Decisão; 13) Orientação para o Cliente/Cidadão; 14) Planejamento e Organização. Os 
resultados da aplicação dos questionários evidenciam que os colaboradores do SGB 
apresentam percepção predominantemente positiva em relação às soft skills avaliadas dos seus 
gestores. Entretanto, foram identificadas lacunas específicas em aspectos como feedback, 
planejamento participativo, prevenção de conflitos e compartilhamento de decisões que 
apresentaram menor nível de concordância entre os respondentes. Contribuições Teóricas e 
Metodológicas: No aspecto teórico, o estudo contribui para o avanço do debate sobre as soft 
skills na Administração Pública. Metodologicamente, com a construção da matriz de análise 
conceitual, a pesquisa contribui com a redução da dispersão conceitual observada na literatura 
sobre soft skills. Ademais, apresenta um modelo estruturado e replicável para diagnóstico e 
avaliação de soft skills em organizações públicas. Relevância e Originalidade: Reside na 
integração entre teoria e prática ao identificar lacunas comportamentais e propor ações 
práticas voltadas ao desenvolvimento de gestores públicos, considerando as exigências da 
transformação digital e da Administração Pública 4.0. Além disso, o estudo aborda uma 
realidade ainda pouco explorada ao investigar as soft skills no âmbito da gestão pública 
brasileira. Contribuições Sociais e de Gestão: Ao fomentar o desenvolvimento de 
competências socioemocionais entre gestores públicos, a pesquisa contribui para a 
modernização da gestão pública. Além disso, o estudo se alinha ao ODS 16 da Agenda 2030 
da ONU, que busca construir instituições eficazes. Em termos de gestão, os planos de ação 
desenvolvidos podem apoiar a capacitação de gestores públicos, fortalecer a governança de 
pessoas e promover um ambiente organizacional mais adaptado às exigências da era digital. 
 

Palavras-Chave: Soft Skills. Gestão Pública. Administração Pública 4.0. Serviço Geológico 
do Brasil (SGB).  



 

ABSTRACT 
 
Objective: To propose actions aimed at enhancing the soft skills of managers at the 
Geological Survey of Brazil (SGB) within the context of the transformations driven by the 4.0 
Era. The study is based on the recognition that digital transformation has increased the 
demand for socio-emotional competencies complementing technical skills in contemporary 
Public Administration. Theoretical Framework: This research is situated within the Public 
Administration and Organizations research line of the Professional Master's Program in Public 
Administration (PROFIAP), contributing to the debate on human resource management and 
manager development in the public sector. Methodology: The study adopts a qualitative, 
exploratory, and applied approach, conducted through a single-case study. The investigation 
was structured around: (a) the development of a conceptual analysis matrix grounded in the 
specialized literature; (b) the design of a structured questionnaire comprising statements 
assessed using a five-point Likert scale, which was reviewed by a committee of experts in 
human resource management; and (c) the administration of the questionnaire to SGB 
employees to identify their perceptions of the soft skills by their immediate managers. The 
data were presented using divergent bar charts to identify the least developed item within each 
competency. Based on the theoretical framework, the findings supported the development of a 
technical product consisting of action plans designed using the 5W2H tool, with the objective 
of improving the least developed aspects of the soft skills assessed among SGB managers. 
Main Findings: The conceptual analysis matrix resulted in the identification of 14 soft skills 
that constituted the analytical framework of this study: (1) Communication; (2) Problem 
Solving; (3) Teamwork; (4) Adaptability/Flexibility/Resilience; (5) Interpersonal 
Relationships/Interpersonal Skills; (6) Creativity and Innovation; (7) Professional Ethics; (8) 
Leadership; (9) Critical/Analytical Thinking; (10) Conflict Resolution/Conflict Management; 
(11) Learning; (12) Decision-Making; (13) Customer/Citizen Orientation; and (14) Planning 
and Organization. The questionnaire results indicate that SGB employees hold a 
predominantly positive perception of their managers' soft skills. Nevertheless, specific gaps 
were identified in areas such as feedback, participatory planning, conflict prevention, and 
shared decision-making, which received the lowest levels of agreement among respondents. 
Theoretical and Methodological Contributions: From a theoretical perspective, the study 
advances the discussion on soft skills in Public Administration. Methodologically, the 
development of the conceptual analysis matrix contributes to reducing the conceptual 
fragmentation observed in the literature on soft skills. Furthermore, it provides a structured 
and replicable model for diagnosing and assessing soft skills in public organizations. 
Relevance and Originality: The originality of the study lies in integrating theory and 
practice by identifying behavioral gaps and proposing practical actions to foster the 
development of public managers, considering the demands of digital transformation and 
Public Administration 4.0. In addition, the research addresses an underexplored topic by 
examining soft skills within the context of Brazilian Public Administration. Social and 
Managerial Contributions: By promoting the development of socio-emotional competencies 
among public managers, the study contributes to the modernization of public management. 
Furthermore, it aligns with SDG 16 of the UN 2030 Agenda, which seeks to build effective 
institutions. From a managerial perspective, the proposed action plans may support the 
training of public managers, strengthen people governance, and foster an organizational 
environment better suited to the demands of the digital era. 
 
Keywords: Soft Skills. Public Management. Public Administration 4.0. Geological Survey of 
Brazil (SGB). 
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1 INTRODUÇÃO  

 

A transformação digital, advinda do movimento da quarta revolução industrial, tem 

intensificado mudanças na economia e no mercado de trabalho, substituindo vantagens 

competitivas tradicionais por novas (Santos, 2023; Silva, 2020). Também denominada como 

Indústria 4.0, Revolução 4.0 ou Revolução Digital, esse movimento caracteriza-se pela 

integração de tecnologias dos mundos físico, digital e biológico. Diferentemente das 

revoluções anteriores, sua principal marca é a velocidade exponencial de disseminação da 

informação e da inovação, caracterizando-se pela convergência de tecnologias emergentes, 

como grandes dados (big data), computação em nuvem (clouding computing), inteligência 

artificial (IA), internet das coisas (IoT) e robótica avançada, promovendo a reestruturação dos 

sistemas produtivos, substituindo fluxos de trabalho centralizados por processos digitais 

descentralizados. Assim, a Indústria 4.0 contribui para o aprimoramento dos serviços, 

promovendo maior eficiência, inovação e acessibilidade, reforçando assim seu papel social ao 

impactar positivamente no desenvolvimento socioeconômico (Raj et al., 2020; Santos, 2023; 

Schwab, 2019).  

Esse panorama de transformação impulsionado pela Indústria 4.0 demanda não apenas 

avanços tecnológicos, mas também impõe novos desafios à força de trabalho. O aumento da 

automação e da inteligência artificial, embora otimize a eficiência operacional, redefine o 

papel dos profissionais, tornando essencial o desenvolvimento de competências que 

extrapolam o domínio técnico. Além da capacitação em novas tecnologias, reforça-se a 

importância de competências socioemocionais, como colaboração, negociação, trabalho em 

equipe, comunicação e resolução de conflitos (Silva, 2020).  

De acordo com o Fórum Econômico Mundial (FEM), apesar da rápida transformação 

digital e seu ritmo acelerado de propagação, as habilidades essencialmente humanas, como 

criatividade, resiliência, flexibilidade e agilidade, permanecem fundamentais para a adaptação 

e a competitividade no mercado de trabalho em transformação, valorizando cada vez mais soft 

skills além das competências técnicas, as chamadas hard skills (FEM, 2025). 

As soft skills referem-se às competências que permitem os indivíduos se adaptarem a 

um local de trabalho, incluindo competências relacionadas com a personalidade individual, 

flexibilidade, motivação, objetivos e preferências, ou seja, englobam um conjunto de 

competências essenciais para a interação e a convivência harmoniosa no ambiente laboral. Já 

os hard skills referem-se às competências que permitem as pessoas competirem em tarefas, 

incluindo habilidades relacionadas com o conhecimento científico, as capacidades 
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profissionais e a competência técnica, normalmente fruto de processos formais de 

escolarização (Bes et al., 2021; Lyu; Liu, 2021; Robles, 2012).  

As hard skills e soft skills são complementares, especialmente no contexto da 

transformação digital, onde a integração entre competências técnicas e socioemocionais é 

essencial para a adaptação às novas demandas. Considera-se, ainda, que as soft skills são 

fundamentais para que as organizações contemporâneas alcancem seus objetivos, pois estão 

diretamente relacionadas ao clima organizacional e à qualidade de vida no trabalho, elementos 

que influenciam significativamente a motivação dos colaboradores (Bes et al., 2021; Moura; 

Zotes, 2015; Robles, 2012). 

Entre as quinze habilidades de maior índice de crescimento em importância para o 

mundo do trabalho, até 2030, oito delas são soft skills: 1) pensamento criativo; 2) resiliência, 

flexibilidade e agilidade; 3) curiosidade e aprendizagem contínua; 4) liderança e influência 

social; 5) pensamento analítico; 6) pensamento sistêmico; 7) motivação e autoconsciência; 8) 

empatia e escuta ativa. As outras sete se referem a: 9) IA e big data; 10) redes e segurança 

cibernética; 11) alfabetização tecnológica; 12) gestão de talentos; 13) gestão ambiental; 14) 

design e experiência do usuário e; 15) orientação para serviços e atendimento ao cliente 

(FEM, 2025). 

A Administração Pública está imersa nesse cenário, à medida que as tecnologias da 

Quarta Revolução Industrial se tornam cada vez mais integradas às suas estruturas e 

processos. A crescente adoção de tais tecnologias representa uma oportunidade estratégica 

para tornar os serviços mais eficientes, acessíveis e responsivos às demandas da sociedade, 

potencializando a criação e entrega de valor público. Esse movimento passou a ser 

denominado Administração Pública 4.0, caracterizando-se por uma gestão orientada pela 

transformação digital, pela inovação e pela modernização dos processos administrativos 

(Burtscher; Piano; Welby, 2024; Ribeiro, 2025). 

 No entanto, a modernização da Administração Pública não depende apenas da 

incorporação de novas tecnologias, mas também da reconfiguração das práticas de trabalho e 

o aprimoramento contínuo das competências dos servidores públicos. Nesse cenário, o 

desenvolvimento das soft skills torna-se essencial, permitindo que os profissionais do setor 

público possam lidar com a complexidade das novas dinâmicas organizacionais (Burtscher; 

Piano; Welby, 2024). 

Há de se considerar que o Brasil realiza investimentos significativos no serviço 

público, o que exige uma gestão eficiente para maximizar os resultados e garantir a entrega de 

serviços com qualidade à sociedade. Conforme levantamento da Organização para a 
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Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE), em 2019, 12,5% da força de trabalho 

brasileira estava no setor público, considerando União, estados e municípios, com a 

remuneração desses servidores representando 13,3% do produto interno bruto, um patamar 

relativamente elevado em comparação com a média dos países membros da OCDE, que é de 

9,2% (OCDE, 2022). Embora esses dados se refiram ao ano de 2019, permanecem como uma 

das referências internacionais comparáveis sobre o emprego e os gastos com pessoal no setor 

público, constituindo importante parâmetro para contextualizar a realidade brasileira. 

Dado esse alto investimento na Administração Pública torna-se essencial assegurar um 

retorno proporcional, garantindo um serviço público profissional, qualificado e responsivo, 

capaz de oferecer serviços eficientes e alinhados às demandas da sociedade. Esse cenário 

impõe novos desafios aos seus gestores, que precisam estar qualificados para construir e 

conduzir instituições flexíveis e adaptáveis às crescentes exigências de cidadãos e 

organizações em um cenário de rápidas transformações sociais e digitais (OCDE, 2019, 

2022). 

A construção desse serviço público exige, no século XXI, uma abordagem estratégica 

orientada para a identificação e o desenvolvimento das competências dos servidores, com 

ênfase especial nos gestores. Diferentemente de modelos tradicionais, que tratam a força de 

trabalho de forma homogênea e substituível, a gestão pública contemporânea deve reconhecer 

a diversidade de habilidades, alinhando suas políticas não apenas a métricas quantitativas, 

como custos e número de funcionários, mas também a qualidades e competências individuais 

(OCDE, 2017a). 

Com base no desenvolvimento de diretrizes internacionais sobre emprego público, 

como as propostas pela OCDE, a Secretaria de Gestão de Pessoas (SGP) conjuntamente com a 

Escola Nacional de Administração Pública (ENAP), definiu, em 2021, o conceito e as 

competências transversais a serem consideradas no setor público brasileiro. Vale salientar que 

essas competências possuem um forte componente socioemocional (soft skills), demonstrando 

que, no cenário atual, o domínio de competências técnicas (hard skills), embora essencial, não 

é suficiente para garantir a qualidade do trabalho e a efetividade das entregas realizadas por 

servidores em posições de gestão (Brasil, 2021b; OCDE, 2017b; Oliveira; Marques; Carvalho, 

2021). 

Diante desse panorama, fortalecer o desenvolvimento de soft skills dos gestores 

públicos é uma estratégia que pode ser adotada para aprimorar processos, fortalecer a 

governança de pessoas e promover a adaptação contínua diante dos novos desafios da 

Administração Pública na era 4.0.  
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA  

 

Considerando este contexto, o presente trabalho buscou-se analisar o cenário de gestão 

do Serviço Geológico do Brasil (SGB), empresa pública da administração indireta do governo 

federal vinculada ao Ministério de Minas e Energia, que desempenha atividades estratégicas 

para o país, como levantamento geológico, geofísico, hidrogeológico e avaliação de recursos 

minerais do Brasil (SGB, 2025), a fim de que seja possível propor recomendações para o 

aprimoramento das soft skills dos seus gestores. 

E, diante da necessidade de gestão qualificada para a Administração Pública, 

questiona-se: Como aprimorar as soft skills dos gestores do Serviço Geológico do Brasil 

(SGB) a partir de políticas institucionais, capacitação e desenvolvimento profissional no 

contexto da Administração Pública 4.0? 

 

1.2 OBJETIVO GERAL E ESPECÍFICOS 
 

Diante disso, o objetivo desta pesquisa é propor diretrizes para aprimorar as soft skills 

dos gestores do Serviço Geológico do Brasil (SGB) no contexto da Administração Pública 

4.0, a partir de políticas institucionais, capacitação e desenvolvimento profissional.  

O objetivo geral foi atingido a partir dos seguintes objetivos específicos: 

a)​ Elaborar uma matriz de análise conceitual, a partir da literatura especializada, 

para fundamentar a investigação das soft skills dos gestores do SGB;  

b)​ Investigar a percepção dos empregados acerca das soft skills dos seus gestores 

imediatos do SGB; 

c)​ Identificar o item menos desenvolvido em cada soft skill avaliada entre os 

gestores do SGB;  

d)​ Construir um produto técnico contendo planos de ação com propostas práticas 

voltadas ao aprimoramento do item menos desenvolvido em cada soft skill 

avaliada entre os gestores do SGB.  

 

1.3 JUSTIFICATIVA  
 

A crescente transformação digital, impulsionada pela quarta revolução industrial, tem 

redefinido os processos organizacionais no setor público, demandando não apenas inovação 

técnica, mas também o desenvolvimento de soft skills essenciais para a adaptação e o 
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desempenho eficaz dos servidores públicos. Novas competências profissionais tornam-se 

essenciais, impulsionando a construção de um novo modelo de gestão baseado na colaboração 

e na valorização das competências socioemocionais. No contexto da transição da sociedade 

industrial para a sociedade da informação e do conhecimento torna-se imprescindível o 

desenvolvimento de gestores capazes de articular e integrar competências técnicas (hard 

skills) e socioemocionais (soft skills) na gestão pública (Burtscher; Piano; Welby, 2024).  

A atuação da gestão na Administração Pública brasileira ainda apresenta traços de uma 

tradição legalista, formalista, patrimonialista e individualista, que entram em conflito com os 

princípios da nova gestão de pessoas, fundamentada na meritocracia, impessoalidade, 

desempenho, desenvolvimento contínuo e gestão por competências (Gomes; Barbosa; 

Cassundé, 2021; OCDE, 2019). Assim, a presente pesquisa busca produzir fundamentos 

empíricos que possam contribuir com serviço público, por meio da proposição de diretrizes 

para aprimoramento das softs skills de seus gestores, trazendo como cenário o Serviço 

Geológico do Brasil - SGB, para o enfrentamento dos desafios impostos pela transformação 

digital e pela crescente demanda por serviços públicos mais eficazes e responsivos, alinhadas 

às diretrizes de modernização e melhoria contínua do setor público. 

Do ponto de vista prático e aplicado, os resultados desta pesquisa podem subsidiar o 

desenho de políticas institucionais e a implementação de práticas organizacionais voltadas ao 

desenvolvimento de soft skills entre gestores públicos. Além disso, as evidências geradas 

podem orientar processos seletivos, permitindo a identificação de profissionais cujos perfis 

estejam mais alinhados às competências soft necessárias para o exercício de funções 

gerenciais. Assim, abre a possibilidade do SGB identificar lacunas de competências em sua 

força de trabalho, permitindo um melhor direcionamento e uso mais eficiente dos recursos, 

especialmente os humanos.   

Destaca-se a importância de desenvolver pesquisas e discussões nos meios acadêmicos 

e profissionais, podendo os achados deste estudo servirem como referência para outras 

instituições da Administração Pública, contribuindo para o planejamento do desenvolvimento 

de competências e aprimoramento da gestão de pessoas no setor público. 

Foram conduzidas buscas, em julho/2026, na Web of Science, base de dados que reúne 

um amplo acervo de publicações científicas de alto impacto, utilizando os descritores soft 

skill* AND leader* AND public sector (28 resultados), soft skill* AND leader* AND public 

administration (16 resultados), soft skill* AND manager* AND public sector (32 resultados) e 

soft skill* AND manager* AND public sector (18 resultados), definidos com base no 

problema de pesquisa, sem utilizar nenhum outro filtro. A partir da análise dos 94 trabalhos 
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recuperados na busca, com base na leitura dos respectivos títulos e resumos, destaca-se que 

não foram encontrados estudos que estabelecessem uma relação entre soft skills e gestores no 

contexto da gestão pública brasileira. Esse aspecto confere ao presente estudo uma 

contribuição relevante para o avanço das discussões sobre o desenvolvimento de 

competências socioemocionais no âmbito do SGB e, por extensão, na gestão pública federal. 

Adicionalmente, essa pesquisa alinha-se aos Objetivos de Desenvolvimento 

Sustentável (ODS), definidos pela Organização das Nações Unidas (ONU), baseados nos 

principais desafios mundiais para serem implementados, mais especificamente ao objetivo 

ODS 16 - Paz, Justiça e Instituições Eficazes – que busca promover sociedades pacíficas e 

inclusivas para o desenvolvimento sustentável, proporcionar o acesso à justiça para todos e 

construir instituições eficazes, responsáveis e inclusivas em todos os níveis (ONU, 2015). 

Por fim, destaca-se que esta pesquisa, vinculada à Universidade Federal de Sergipe 

(UFS), está alinhada aos objetivos do Programa de Mestrado Profissional em Administração 

Pública em Rede Nacional (PROFIAP). Tal programa visa capacitar profissionais para a 

prática administrativa avançada nas organizações públicas, contribuir para o aumento da 

produtividade e da efetividade dessas instituições e disponibilizar instrumentos, modelos e 

metodologias que sirvam de referência para a melhoria da gestão pública (PROFIAP, 2024). 

Nesse sentido, o estudo alinha-se aos princípios estabelecidos para atender às demandas 

acadêmicas e sociais, garantindo relevância teórica e aplicabilidade prática.  

 

1.4 VINCULAÇÃO À LINHA DE PESQUISA   
 

A pesquisa insere-se nos domínios da Linha de Pesquisa de Administração Pública e 

Organizações do Mestrado Profissional em Administração Pública em Rede Nacional - 

PROFIAP da Universidade Federal de Sergipe - UFS. Essa linha reúne pesquisas sobre 

inovação e melhores práticas de gestão para a Administração Pública. Tal estudo foi realizado 

entre gestores e corpo funcional do Serviço Geológico do Brasil - SGB. 

 

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 

Além da presente introdução, capítulo 1, que expressa o problema de pesquisa, seus 

objetivos, justificativa e a vinculação à linha de pesquisa, este projeto está estruturado em 

outros três capítulos, totalizando quatro. O capítulo 2 aborda o referencial teórico que versa 

sobre a era 4.0 e seu impacto na Administração Pública e soft skills no ambiente laboral, 
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inclusive no contexto da gestão no serviço público federal brasileiro. Já o capítulo 3   

apresenta a metodologia a ser utilizada na pesquisa, abordando os aspectos éticos, a 

caracterização do estudo, questões de pesquisa, delineamento e procedimentos da pesquisa, 

unidade de análise e critérios para escolha do caso, fontes de evidência, definições 

constitutivas, categorias analíticas e elementos de análise, protocolo do estudo de caso, análise 

de dados e a elaboração de proposta de intervenção.  

Por sua vez, o capítulo 4 expõe a matriz de análise conceitual que fundamenta a 

análise das soft skills nos gestores públicos. O Capítulo 5 apresenta a análise e a discussão dos 

resultados obtidos na pesquisa, contemplando a interpretação dos dados coletados e sua 

articulação com o referencial teórico. O Capítulo 6 apresenta a proposta de intervenção, 

construída a partir dos achados e das análises realizadas, contendo planos de ação e 

recomendações voltadas ao aprimoramento das soft skills dos gestores do SGB. Por fim, o 

Capítulo 7 reúne as conclusões da pesquisa, destacando as principais contribuições teóricas e 

práticas do estudo e sugestões para futuras investigações. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O referencial teórico que sustenta esta pesquisa fundamenta-se em estudos que 

evidenciam a crescente importância das soft skills no cenário da Administração Pública na era 

4.0. Assim, buscou-se contextualizar a evolução histórica das revoluções industriais até o 

surgimento da indústria 4.0, paralelamente à evolução dos modelos de gestão pública no 

Brasil ao longo do tempo. 

Diante das transformações digitais que reconfiguram as práticas organizacionais, 

explorou-se como essas novas exigências impactam nas competências dos gestores do setor 

público. Assim, esta seção busca consolidar um arcabouço teórico que ofereça suporte à 

análise do fortalecimento das soft skills na gestão pública contemporânea. 

 

2.1 A ERA 4.0 E SEU IMPACTO NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 

 

A evolução dos processos produtivos ao longo da história foi marcada por sucessivas 

revoluções industriais, cada uma delas impulsionada por inovações que transformaram a 

forma de produzir e organizar o trabalho. A Primeira Revolução Industrial, iniciada em 

meados do século XVIII (1750), teve como marco a invenção da máquina a vapor e a 

expansão das ferrovias, viabilizando a mecanização da produção. Posteriormente, na segunda 

metade do século XIX (1850), a Segunda Revolução Industrial possibilitou a produção em 

massa, impulsionada pelo advento da eletricidade e da linha de montagem (Garcia, 2020; 

Schwab, 2016). 

Na segunda metade do século XX, pós segunda guerra mundial, a Terceira Revolução 

Industrial, também chamada de Revolução Técnico-Científica e Informacional, foi 

representada pela automação industrial e pelo avanço de tecnologias como semicondutores, 

computação e internet, redefinindo os modelos produtivos e ampliando a conectividade 

global. O avanço dessas revoluções demonstra uma transição da força muscular para a energia 

mecânica e, posteriormente, para processos digitalizados e automatizados (Garcia, 2020; 

Sakurai; Zuchi, 2018; Schwab, 2016). 

Esse desenvolvimento culmina na Quarta Revolução Industrial, iniciada na década de 

1990 (século XX) e ainda em curso, que representa um marco na transformação dos processos 

produtivos, em que a produção humana é aumentada por meio da cognição. Também 

denominada como Indústria 4.0, Revolução 4.0 ou Revolução Digital, termo publicamente 
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divulgado pela primeira vez em 2011 na Alemanha, é fundamentada na revolução digital, 

caracterizando-se pela ubiquidade da internet, sensores mais poderosos, inteligência artificial, 

desenvolvimento do aprendizado de máquina (machine learning) e manufatura avançada. 

Embora as tecnologias digitais já existissem anteriormente, a evolução de sua sofisticação e 

interconectividade tem causado impactos profundos na economia e na sociedade global, 

refletindo nas alterações tecnológicas espraiadas em todas as áreas (Garcia, 2020; Sakurai; 

Zuchi, 2018; Schwab, 2016).  

A seguir, a Figura 1 apresenta um breve resumo das quatro fases das revoluções 

industriais. É fundamental esclarecer que as revoluções anteriores não foram suprimidas pelas 

que as sucederam. Pelo contrário, cada nova revolução incorporou e aprimorou as descobertas 

das eras precedentes, processo que também se observa na Revolução 4.0 (Magalhães; 

Vendramini, 2018; Santos, 2023).  

 

Figura 1 – As Quatro Revoluções Industriais 

 
Fonte: Magalhães e Vendramini (2018) 

 

No contexto governamental, a incorporação das tecnologias da Quarta Revolução 

Industrial transforma significativamente a atuação da Administração Pública, dando origem à 

Administração Pública 4.0. A adoção dessas inovações impacta a forma como os órgãos 

públicos se organizam para gerenciar suas atividades, estabelecer comunicação, oferecer 

serviços à sociedade e interagir com os cidadãos. O uso intensivo e inovador das tecnologias 

em rede auxilia a Administração Pública a modernizar suas estruturas e funções, elevando seu 

desempenho global, o que inclui o fortalecimento dos processos de governança, promovendo 

maior transparência, responsabilização e engajamento entre governo e sociedade (Cavalcante; 

Oliveira, 2024; Mello Filho, 2023; Ribeiro, 2025; Schwab, 2016). 

Cabe destacar que a evolução dos modelos de administração e gestão da coisa pública 

no Brasil (as ditas reformas administrativas) reflete as transformações históricas do Estado, 
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influenciadas pelas dinâmicas políticas, econômicas, sociais e tecnológicas. Essas 

transformações foram motivadas pela busca de maior eficiência operacional na gestão 

pública, pela necessidade de superar desafios estruturais, como burocracia e corrupção, bem 

como pela demanda de modernização. Por conseguinte, tais transformações impactam na 

relação do Estado com a sociedade e estão alinhadas a valores de eficiência, accountability e 

flexibilidade (Campelo, 2010; Cavalcante, 2017; Secchi, 2009).  

A literatura destaca como modelos fundamentais que estruturam essa evolução na 

Administração Pública no país o patrimonialismo, a burocracia, o gerencialismo e, mais 

recentemente, o novo serviço público, cada um associado a diferentes concepções sobre o 

papel do Estado e a forma como os serviços públicos são estruturados e gerenciados. Essa 

trajetória é caracterizada pela sobreposição e coexistência desses diferentes modelos, 

demonstrando que a modernização pública ocorre de maneira gradual e cumulativa, sem 

rupturas definitivas entre os paradigmas (Campelo, 2010; Cavalcante, 2017; Secchi, 2009).  

A Administração Pública patrimonialista caracteriza-se pela fusão entre os interesses 

do Estado e os interesses privados, resultando em um modelo no qual o clientelismo, a troca 

de favores e a prevalência de interesses particulares sobre o bem público são predominantes, 

tornando-se propício à corrupção e nepotismo. Tal modelo tem raízes fincadas nos Estados 

Absolutistas, como bem caracteriza a frase célebre do Rei Luís XIV “o Estado sou eu” 

(Bresser-Pereira, 1996; Campelo, 2010).  

O modelo Administração Pública burocrática, predominante no Brasil até meados da 

década de 1990, fundamenta-se na adoção de procedimentos normativos rigorosos, com 

mínimo espaço para discricionariedade, assegurando que os atos administrativos sejam 

pautados pela legalidade. Surgiu como uma reação ao patrimonialismo, visando impedir os 

desvios daquele modelo, buscando garantir que os interesses públicos prevalecessem sobre os 

privados. Enfatiza princípios como profissionalismo, carreira, hierarquia funcional, 

impessoalidade, formalismo e ênfase na conformidade dos processos, dificultando práticas 

clientelistas. Contudo, sua rigidez e foco excessivo em procedimentos suscitaram críticas 

sobre suas disfunções, sendo considerado inadequado para contextos atuais, por sua 

ineficiência e desconexão com as demandas dos cidadãos (Campelo, 2010; Cavalcante, 2017; 

Secchi, 2009).  

Por sua vez, o modelo de Administração Pública Gerencial, também denominado 

Nova Gestão Pública (NGP), enfatiza a eficiência, eficácia, a competitividade, o planejamento 

e a orientação para resultados, visando a satisfação do cidadão e a efetividade social. Esse 

paradigma resgata debates sobre o papel do Estado, seu grau de intervenção na economia e a 
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relação entre setores público e privado, com uma tendência de enxugamento das funções 

estatais, impulsionando novas formas de terceirização dos serviços públicos, privatizações e 

parcerias público-privadas (PPPs). Refere-se a um conjunto de ideias e práticas que procuram, 

em sua essência, utilizar abordagens do setor privado e empresarial no setor público 

(Campelo, 2010; Cavalcante, 2017; Denhardt; Denhardt, 2000; Pacheco et al., 2015; Secchi, 

2009).  

Pode-se falar que já existia evidências da Administração Pública Gerencial no Brasil a 

partir da publicação do Decreto Lei nº 200/67, que realizou reforma administrativa com o 

objetivo de descentralizar a Administração Pública, fazendo surgir a Administração Pública 

indireta, a fim de tornar a gestão mais especializada e mais ágil. Porém, a publicação do Plano 

Diretor da Reforma do Estado, em 1995, marcou de fato a transição do modelo burocrático 

para a administração gerencial, dando maior destaque à necessidade de mecanismos de 

controle social no Brasil (Bresser-Pereira, 1996; Campelo, 2010; Pinho; Sacramento, 2009).  

Mais recentemente, no início dos anos 2000, surgiu a abordagem do Novo Serviço 

Público (NSP) como uma alternativa aos modelos administrativos antecessores, como a 

Administração Pública Weberiana (burocrática) e a Nova Gestão Pública (NGP). 

Fundamentado em princípios como cidadania participativa, engajamento comunitário, 

fortalecimento da sociedade civil organizada e humanismo organizacional, o NSP propõe uma 

abordagem centrada no interesse público e na democracia, expressa na liderança e na gestão 

das entidades públicas. Nesse sentido, o NSP não apenas reafirma a centralidade do cidadão, 

mas também impulsiona uma transformação estrutural do Estado, promovendo uma gestão 

mais participativa, inclusiva e alinhada aos princípios da governança democrática (Denhardt; 

Denhardt, 2000; Pacheco et al., 2015; Santos, 2024). 

Na Figura 2 são apresentados os quatro principais modelos predominantes de gestão 

pública, conforme fundamentado na discussão teórica. 
 

 



24 

Figura 2 – Modelos de Gestão na Administração Pública no Brasil 

Fonte: Pacheco et al. (2015) 
 

A esse contexto somam-se as transformações que a revolução tecnológica está 

promovendo em toda a sociedade, redefinindo a forma como os indivíduos vivem, trabalham 

e interagem. Essas mudanças afetam todos os setores, impulsionando novos modelos de 

negócios, bem como a reformulação de governos e instituições para se adaptarem a um 

ambiente mais dinâmico e digitalizado e promovendo, assim, uma nova modernização da 

Administração Pública (Cavalcante; Oliveira, 2024; Schwab, 2016). 

Por um longo período, a evolução da Administração Pública concentrou-se 

predominantemente na valorização dos procedimentos e estruturas formais, em detrimento da 

atenção às pessoas e às dinâmicas humanas no serviço público. Contudo, esse enfoque tem 

sido gradualmente superado com a transição para um novo paradigma, orientado pela 

governança como valor público (Dias; Pádua; Mendes, 2021). 

A revolução digital tem provocado transformações significativas na Administração 

Pública, historicamente erguida sob papel, e a amplitude dessas transformações transcende a 

dimensão tecnológica, trazendo impactos econômicos, sociais e culturais significativos. Um 

dos principais desdobramentos desse processo está no empoderamento dos cidadãos e 

trabalhadores, que exigem dos governos e das organizações formas mais colaborativas de 

interação para que se possa prosperar (Schwab, 2016; Viana, 2021). 
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Atualmente a Administração Pública se digitaliza e transforma gradualmente as 

atividades prestadas pelo Estado, buscando ofertar serviços com maior eficácia, agilidade e 

acessibilidade, características da Administração Pública 4.0. Nesse contexto, o governo 

eletrônico emerge como estratégia, baseada no uso de tecnologias digitais para ampliar o 

acesso da população a informações e serviços públicos, com melhoria dos processos internos 

de trabalho. No entanto, sua implementação não implica, por si só, numa mudança na lógica 

burocrática, nos valores no âmbito da gestão pública ou na dinâmica da relação entre Estado e 

cidadãos, tampouco no papel destes últimos nesse processo (Viana, 2021). 

Na transição para a Revolução 4.0, o descompasso entre competências tradicionais e 

socioemocionais nas organizações evidencia uma preparação insuficiente dos profissionais 

para os desafios atuais. Com a automação e a inteligência artificial substituindo tarefas 

operacionais, as competências gerenciais tradicionais perdem relevância, enquanto as 

competências socioemocionais assumem um papel estratégico, centrado na subjetividade 

humana e nas relações interpessoais. Os gestores do século XXI, incluindo aqueles do setor 

público, precisam lidar com incertezas, solucionar problemas complexos, atuar em ambientes 

digitais e flexíveis, além de estimular a colaboração, o que demanda o desenvolvimento de 

competências socioemocionais (OCDE, 2017a; Sant'anna, 2023).  

A modernização da Administração Pública não depende apenas da adoção de 

tecnologias digitais, mas exige a reconfiguração das capacidades humanas no setor público, 

especialmente no que se refere ao desenvolvimento de competências socioemocionais. Assim, 

diante das transformações impulsionadas pela Era 4.0, torna-se necessário avançar na 

compreensão das soft skills no ambiente laboral, especialmente setor público, onde tais 

competências assumem grande importância nessa nova forma de gerenciar os negócios, sejam 

públicos ou privados (Fior, 2022; OCDE, 2019). 

 

2.2 SOFT SKILLS NO AMBIENTE LABORAL 

 

Em seu trabalho intitulado de “Skills of an Effective Administrator”, reconhecido 

como seminal e pioneiro na introdução do conceito de habilidades sociais, Katz (1974) 

argumentou que uma administração eficaz se fundamenta no domínio de três categorias de 

habilidades: técnicas, humanas e conceituais. Essas habilidades são consideradas essenciais 

em todos os níveis hierárquicos das organizações e apresentam forte inter-relação entre si. No 

entanto, sua importância relativa varia de acordo com os diferentes níveis de 

responsabilidade. 
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As hard skills referem-se às habilidades técnicas, tangíveis e quantificáveis adquiridas 

por meio de formação formal, como cursos, programas universitários e treinamentos 

especializados, passíveis de comprovação por diplomas ou certificados, sendo frequentemente 

mencionadas em currículos e avaliadas por meio de testes práticos. Essas competências são 

fundamentadas em conhecimentos científicos e necessárias para tarefas dentro de um setor 

que exige expertise e proficiência específicas. São reconhecidas há muito tempo no ambiente 

de trabalho, uma vez que sua aplicação está frequentemente associada a resultados de 

desempenho mensuráveis (Robles, 2012; Bes et al., 2021; Ortiz; Novaes; Petrie, 2022; Lamri; 

Lubart, 2023). 

O termo soft skills foi utilizado pela primeira vez em 1972, pelo pesquisador Paul G. 

Whitmore, e sua definição conceitual revela-se uma tarefa desafiadora, em razão da 

diversidade de nomenclaturas associadas a ele (Matteson; Anderson; Boyden, 2016; Lamri; 

Lubart, 2023).  

Essas competências são referenciadas na literatura por meio de distintas expressões, 

como: “social skills” (habilidades sociais), “transversal competences” (competências 

transversais), “social competences” (competências sociais), “generic competences” 

(competências genéricas), “generic skills” (habilidades genéricas), “skills for social 

progress” (habilidades para o progresso social), “key competencies” (competências-chave), 

“key skills” (habilidades-chave), “key transferable skills” (habilidades-chave transferíveis), 

“core skills” (habilidades essenciais), “life skills” (habilidades para a vida), “cross 

competencies” (competências transversais), “general competencies” (competências gerais), 

“essential competencies” (competências essenciais), “behaviour skills” (habilidades 

comportamentais), “personal skills” (habilidades pessoais), “interpersonal skills” 

(habilidades interpessoais), “soft competences” (competências sociais), “human skills” 

(habilidades humanas), “non cognitive skills” (habilidades não cognitivas), “socio-emotional 

skills” (competências socioemocionais), etc. (Cinque, 2016; Fernandes, 2018; Joie-la Marle et 

al., 2022, Beltran, 2023; Ferraz, 2023). 

Apesar do reconhecimento crescente da importância das soft skills, a ausência de uma 

definição padronizada e de uma abordagem sistemática para sua mensuração e avaliação 

representa um desafio significativo para a análise e comparação dessas competências. A 

dificuldade em estabelecer terminologias consensuais evidencia a complexidade conceitual do 

tema (Lamri; Lubart, 2023).  

Pode-se conceituar soft skills como competências socioemocionais que determinam a 

forma como os indivíduos interagem, convivem socialmente e respondem a diferentes 
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contextos. São frequentemente reconhecidas como habilidades pessoais e subjetivas que 

desempenham um papel fundamental nas relações intrapessoais e interpessoais. As soft skills 

tendem a ser desenvolvidas ao longo do tempo, exigindo esforço individual, autorreflexão e 

autoaperfeiçoamento, e estão fortemente associadas às interações sociais, facilitadoras das 

conexões humanas, intangíveis e difíceis de quantificar (Bes et al., 2021; Cinque, 2016; 

Lamri; Lubart, 2023; Ortiz; Novaes; Petrie, 2022; Vasanthakumari, 2019). 

Marin-Zapata et al. (2021) conceituam as soft skills (habilidades socioemocionais) 

como características de natureza humano-individual que devem ser avaliadas por meio de 

métricas compostas por múltiplos itens. Os autores identificam que essas habilidades 

compõem um construto de ordem superior (Figura 3), denominado competências, cujo 

desenvolvimento resulta da interação entre traços inatos do indivíduo, como personalidade e 

aptidões, e fatores contextuais. A pesquisa distingue dois tipos principais de soft skills: 

habilidades intrapessoais e interpessoais. As habilidades intrapessoais referem-se à autogestão 

e envolvem atributos como independência e autorrealização, enquanto as interpessoais dizem 

respeito à capacidade de se relacionar com os outros, incluindo habilidades como 

comunicação, competência cultural, resolução de conflitos e facilitação. 

 

Figura 3 – Modelo Teórico e Conceitual de Soft Skills

 
Fonte: Adaptado de Marin-Zapata et al. (2021) 

 

Corroborando, Lamri e Lubart (2023) afirmam que as soft skills compreendem um 

conjunto de habilidades pessoais, interpessoais e intrapessoais que são consideradas essenciais 

para a atuação eficaz no ambiente de trabalho. Essas competências dizem respeito à forma 
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como os indivíduos se relacionam consigo mesmos e com os outros, influenciando 

diretamente a qualidade das interações profissionais e o desempenho organizacional. 

Por convenção, este trabalho adota o termo soft skills, por se tratar de uma expressão 

amplamente difundida e compreendida tanto no meio acadêmico quanto no contexto 

corporativo. Já os termos habilidades e competências serão tratados como sinônimos, 

facilitando a comunicação e o entendimento conceitual ao longo da pesquisa. Destaca-se que, 

como tradução, foram adotadas as expressões competências socioemocionais e habilidades 

socioemocionais como equivalentes ao termo soft skills. 

Pesquisas conduzidas nas áreas de psicologia comportamental e economia, como a de 

Lippman et al. (2015) e pesquisas citadas no trabalho de Kyllonen (2013), têm evidenciado 

que fatores não cognitivos, particularmente as habilidades interpessoais, como motivação, 

ética no trabalho, capacidade de trabalhar em equipe, organização, consciência cultural e 

comunicação eficaz, exercem papel tão relevante quanto ao das habilidades cognitivas 

tradicionais (ou hard skills) na determinação do sucesso tanto no ambiente acadêmico quanto 

no ambiente de trabalho. Tal constatação evidencia a necessidade de avanços teóricos e 

metodológicos que possibilitem sua compreensão e aplicação de forma mais precisa e 

consistente.  

As soft skills, ao atuarem como complemento das habilidades técnicas, exercem papel 

fundamental na forma como as hard skills são aplicadas no exercício profissional. Essas 

habilidades socioemocionais influenciam diretamente a utilização do conhecimento técnico, 

afetando os resultados alcançados e evidenciando, assim, a existência de uma relação de 

interdependência entre ambos os conjuntos de habilidades. Estudos, como os de Lamri e 

Lubart (2023) e Lyu e Liu (2021), têm demonstrado que a combinação entre soft e hard skills 

é essencial para o alcance de um desempenho superior. Logo, tais competências não devem 

ser tratadas de forma dissociada, mas sim compreendidas como elementos complementares 

para a obtenção de bons resultados (Bes et al., 2021; Ortiz; Novaes; Petrie, 2022; Lamri; 

Lubart, 2023; Lyu; Liu, 2021; Ferraz, 2023).  

A intensificação dos avanços em tecnologias emergentes desencadeou profundas e 

complexas transformações na sociedade, impactando diretamente nas dinâmicas do trabalho e 

nas habilidades exigidas no cenário profissional. Esse contexto proporcionou aos 

empregadores uma compreensão mais clara acerca das habilidades essenciais para lidar com 

essas rápidas mudanças, ampliando o reconhecimento da importância de profissionais que 

reúnam, de forma equilibrada, competências técnicas e socioemocionais. Nesse sentido, 

torna-se inquestionável a relevância de um conjunto diversificado de habilidades como 



29 

elemento chave para o sucesso individual e o desempenho organizacional em ambientes cada 

vez mais complexos e dinâmicos (FEM, 2025; Lamri; Lubart, 2023; Luiz; Rodrigues, 2023).  

De acordo com o Fórum Econômico Mundial (FEM, 2025), que analisou as 

perspectivas para o mercado de trabalho global no período de 2025 a 2030, o universo 

profissional continua a se transformar em ritmo acelerado, impactando empresas, indústrias e 

governos em todas as regiões geográficas. Esse cenário dinâmico tem intensificado a demanda 

por habilidades como (1) pensamento criativo; (2) resiliência, flexibilidade e agilidade e; (3) 

curiosidade e aprendizagem contínua. O (4) pensamento analítico destaca-se como a 

competência mais valorizada pelos empregadores, sendo considerada essencial por sete em 

cada dez empresas até 2025, ao lado de atributos como (5) liderança e influência social. 

Adicionalmente, competências como (6) pensamento sistêmico; (7) motivação e 

autoconsciência e; (8) empatia e escuta ativa consolidam-se entre as quinze habilidades com 

crescimento mais expressivo em relevância para o futuro do trabalho.  

Esse destaque reforça a importância contínua das habilidades centradas no ser 

humano, mesmo diante dos acelerados avanços tecnológicos. Em um cenário cada vez mais 

digital e automatizado, tais competências tornam-se diferenciais para promover relações 

interpessoais eficazes, lideranças sensíveis e ambientes organizacionais mais colaborativos e 

adaptativos (Arantes et al., 2024; FEM, 2025).  

Evidências sugerem que cerca de 75% a 85% do sucesso profissional a longo prazo 

decorre dessas competências socioemocionais, indicando que, embora o conhecimento técnico 

possa assegurar uma entrevista de emprego, são as habilidades interpessoais que permitem a 

obtenção e a efetiva manutenção do cargo. Assim, o desenvolvimento de soft skills 

proporciona uma vantagem competitiva mais duradoura do que apenas o conhecimento 

técnico (Robles, 2012; Arantes et al., 2024). 

Diante desse percurso teórico, que evidencia a centralidade das soft skills no 

desempenho profissional em contextos contemporâneos, torna-se necessário avançar da 

discussão para a compreensão de como essas competências se manifestam em contextos 

organizacionais específicos. No âmbito da Administração Pública Federal brasileira, marcado 

por estruturas institucionais particulares e desafios próprios, torna-se relevante analisar como 

tais competências se inserem. Nesse sentido, a próxima seção dedica-se a analisar as soft skills 

no contexto da gestão no serviço público federal brasileiro, buscando compreender como tais 

competências se articulam às práticas de gestão. 
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2.2.1 Soft skills no contexto da gestão no serviço público  

 

Embora habilidades tradicionais, como análise de políticas públicas e design de 

serviços, ainda dominem os fundamentos da Administração Pública, estas estão sendo 

complementadas por habilidades técnicas emergentes, especialmente aquelas relacionadas à 

transformação digital, ao uso de dados e à inovação (Luiz; Rodrigues, 2023; OCDE, 2017a). 

Paralelamente, ganham destaque as habilidades socioemocionais e analíticas de natureza 

transversal, importantes para que a força de trabalho do serviço público esteja preparada para 

enfrentar seus desafios e entregar valor público. Habilidades cognitivas, sociais e emocionais 

continuarão a aumentar em importância em todas as esferas do serviço público (OCDE, 

2017a).  

De acordo com Krpálek et al. (2021), o trabalho na Administração Pública tende a se 

tornar cada vez mais criativo, interdisciplinar e pautado no trabalho em equipe, exigindo 

flexibilidade e pensamento sistêmico dos profissionais. Os profissionais da Administração 

Pública 4.0 precisarão atuar em contextos marcados por alta incerteza, mudanças constantes 

nas demandas e intenso fluxo de informações, sendo esperado que estes profissionais 

desenvolvam competências voltadas ao compartilhamento de dados e atuação em ambientes 

digitais. 

O Relatório Habilidades para um Serviço Público de Alto Desempenho da OCDE 

(2017a), cita que as soft skills tendem a assumir um papel tão relevante quanto as hard skills  

no perfil dos futuros servidores públicos. Essa perspectiva, embora possa suscitar 

controvérsias, não nega a importância das competências técnicas, cuja necessidade permanece 

evidente. Porém, observa-se uma valorização crescente de habilidades mais sutis e subjetivas, 

como aquelas relacionadas à comunicação, à fluência digital e às habilidades 

socioemocionais, que têm se mostrado essenciais para o desempenho profissional no setor 

público contemporâneo.  

Considerando ainda o contexto da transformação digital, emergem novas demandas 

profissionais que exigem um modelo de gestão nas organizações públicas alinhado aos novos 

desafios. Assim, as competências socioemocionais assumem papel estratégico na formação de 

atuais e futuros gestores contemporâneos, sobretudo por sua relevância na promoção e gestão 

de equipes caracterizadas pela diversidade e pela natureza multidisciplinar. Tal contexto 

demanda uma abordagem organizacional colaborativa e mais orientada para o ser humano, 

princípio fundamental que sustenta o desenvolvimento das soft skills. Assim, torna-se 

imperativo que os governos promovam o desenvolvimento de habilidades, atitudes e 
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conhecimentos que capacitem seus agentes públicos a atuarem de maneira eficaz nessa era 

digital (Burtscher; Piano; Welby, 2024; Fior, 2022; Israel, 2021). 

A compreensão da liderança como um fenômeno complexo exige uma abordagem que 

transcenda a visão do líder como detentor de traços inatos, compreendendo-a como um 

processo social construído a partir das inter-relações organizacionais, sem desconsiderar a 

relevância dos atributos individuais. Nesse contexto, as transformações organizacionais 

contemporâneas têm ampliado a necessidade dos gestores desenvolverem competências de 

liderança capazes de responder às demandas atuais. Características como relacionamento 

interpessoal, resiliência face às mudanças, visão sistêmica, tomada de decisão e capacidade de 

estímulo configuram-se como elementos centrais da competência de liderança, alinhando-se 

às exigências impostas aos gestores diante dos desafios da Era 4.0 (Freitas Jr.; Klein; 

Fargundes, 2015).   

No que se relaciona mais especificamente ao contexto brasileiro, pode-se citar a 

Instrução Normativa SGP/ENAP nº 21/2021, revisada e atualizadas pela Instrução Normativa 

SGP/ENAP nº 11/2024, que definiu as "Competências Transversais de um Setor Público de 

Alto Desempenho", no âmbito da Administração Pública Federal, como “o conjunto de 

conhecimentos, habilidades e atitudes indispensáveis ao exercício da função pública, que 

contribuem para a efetividade dos processos de trabalho em diferentes contextos 

organizacionais” (Brasil, 2021, 2024). 

Essas competências transversais possuem um escopo mais amplo do que as soft skills, 

pois não se limitam exclusivamente às habilidades socioemocionais, podendo incluir também 

aspectos de ordem cognitiva e psicomotora. No contexto do setor público brasileiro, tais 

competências são consideradas essenciais e compreendem: (1) Resolução de problemas com 

base em dados; (2) Foco nos resultados para os cidadãos; (3) Mentalidade digital; (4) 

Comunicação; (5) Trabalho em equipe; (6) Ética e integridade pública; (7) Visão sistêmica e; 

(8) Diversidade e inclusão, conforme disposto no Quadro 1. Cabe ressaltar que este é um 

conjunto de competências atribuídas para todos os servidores públicos federais, 

independentemente da posição que ocupem (Brasil, 2021, 2024; Oliveira; Marques; Carvalho, 

2021).  
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Quadro 1 – Competências Transversais de um Setor Público de Alto Desempenho  
Competência Definição 

Resolução de 
Problemas com Base 

em Dados 

Capacidade para idear soluções inovadoras e efetivas para problemas de baixa, média 
ou elevada complexidade mediante a utilização de dados numéricos e não numéricos, 
bem como de evidências que permitam a precisão e viabilidade das soluções 

Foco nos Resultados 
para os Cidadãos 

Capacidade para superar o desempenho padrão e apresentar soluções alinhadas ao 
cumprimento de metas e ao alcance dos objetivos estratégicos das organizações 
públicas, garantindo atendimento das necessidades dos usuários e dos cidadãos 

Mentalidade Digital Capacidade de integrar as tecnologias digitais com os modelos de gestão, processos 
de tomada de decisão, com a geração de produtos e serviços, com os meios de 
comunicação interna, externa e de relacionamento com usuários 

Comunicação Escutar, indagar e expressar conceitos e ideias nos momentos apropriados e de forma 
efetiva, garantindo-se a dinâmica produtiva das interações internas e externas 

Trabalho em Equipe Capacidade de colaborar e cooperar em atividades desenvolvidas coletivamente, em 
busca do alcance de metas compartilhadas e compreendendo a repercussão das 
próprias ações, para o êxito ou alcance dos objetivos estabelecidos pelo grupo 

Ética e Integridade 
Pública 

Capacidade de agir de forma refletida e consciente, nas relações profissionais e 
interpessoais, considerando princípios e valores que priorizem o interesse público 

Visão Sistêmica Capacidade para identificar os principais marcos institucionais e as tendências 
sociais, políticas e econômicas nos cenários local, regional, nacional e internacional, 
que podem impactar os processos decisórios e a gestão de programas e projetos no 
âmbito do setor público 

Diversidade e 
Inclusão 

Capacidade de reconhecer e valorizar a diversidade de características, identidades, 
vivências e perspectivas de pessoas e grupos, criando ambientes de trabalho nos 
quais as pessoas sejam acolhidas em suas singularidades e contribuindo para a 
geração de serviços públicos inclusivos 

Fonte: Brasil (2021, 2024) 

 

Observa-se que o governo brasileiro tem buscado alternativas para ampliar a 

capacidade institucional, a produtividade e a inovação na Administração Pública. Esse 

processo impõe um desafio estratégico de gestão, que exige a revisão das competências e 

habilidades esperadas dos altos dirigentes, bem como dos mecanismos destinados ao seu 

fortalecimento (OCDE, 2019). Como habilidades fundamentais para fomentar a inovação nas 

organizações públicas foram identificadas três de caráter técnico: (1) capacidade de trabalhar 

de forma iterativa, promovendo ciclos curtos de aprendizado e adaptação; (2) habilidade em 

alfabetização de dados, permitindo estruturar e utilizar informações de forma estratégica; e (3) 

orientação para o cidadão, a fim de desenhar serviços aderentes às necessidades reais da 

população; e outras três de natureza cognitiva e comportamental: (1) curiosidade; (2) 

habilidade de comunicação, por meio da construção de narrativas (storytelling); e (3) atuação 

insurgente, que envolve a capacidade de negociação e ação transformadora dentro das 
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organizações (OCDE, 2017b), o que enfatiza mais uma vez a necessidade de habilidades soft 

no setor público. 

Pesquisas mostram que a qualidade da gestão no setor público impacta o desempenho 

organizacional, eficiência e produtividade. Como exemplo, estudos nos Estados Unidos 

indicam que agências lideradas por servidores públicos de carreira, em comparação com 

aquelas sob comando de nomeados presidenciais, tendem a apresentar desempenho superior, 

enquanto experiências no Chile e no Peru indicam que gestores públicos selecionados por 

critérios meritocráticos contribuem para a melhoria na alocação de recursos públicos e para 

uma gestão interna mais eficiente nas organizações do setor público (OCDE, 2019). 

Considerando os elementos apresentados, que evidenciam a crescente relevância das 

soft skills no setor público contemporâneo, este referencial teórico se encerra ressaltando a 

necessidade de avançar para uma abordagem empírica do fenômeno, tornando-se fundamental 

investigar como essas competências são percebidas e mobilizadas no contexto da 

Administração Pública Federal brasileira. Assim, a seção seguinte apresenta os procedimentos 

metodológicos adotados na pesquisa, delineando o caminho percorrido para o alcance dos 

objetivos estabelecidos. 
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3 METODOLOGIA 

 

O conhecimento científico se diferencia de outras formas de saber por sua capacidade 

característica de verificabilidade por meio de técnicas sistemáticas. Os métodos científicos 

consistem em um conjunto de procedimentos destinados a alcançar os objetivos da 

investigação, permitindo a construção, validação ou aprofundamento do conhecimento acerca 

de um fenômeno específico (Gil, 2019; Prodanov; Freitas, 2013).  

Este capítulo tem por objetivo apresentar os elementos metodológicos que orientarão o 

desenvolvimento da pesquisa, abordando os aspectos éticos envolvidos, detalhando a 

caracterização do estudo, as questões que direcionaram a pesquisa, o delineamento e seus 

procedimentos metodológicos. São igualmente descritos a unidade de análise e os critérios de 

seleção do caso, as fontes de evidência utilizadas, as definições constitutivas, as categorias 

analíticas e os elementos que estruturam a investigação. Por fim, apresenta-se o protocolo de 

pesquisa, bem como a abordagem metodológica aplicada à análise dos dados reunidos e o 

caminho para elaboração de proposta de intervenção. 

 

3.1 ASPECTOS ÉTICOS 

 
Este estudo foi submetido à análise do Comitê de Ética em Pesquisa (CEP) da 

Universidade Federal de Sergipe, por intermédio da Plataforma Brasil, em conformidade com 

as disposições da Resolução nº 510/2016, do Conselho Nacional de Saúde (CNS). Tal 

Resolução estabelece diretrizes e normas voltadas à condução de pesquisas nas áreas de 

Ciências Humanas e Sociais, especialmente aquelas cuja metodologia envolva a coleta de 

dados diretamente junto aos participantes ou o manejo de informações que permitam a 

identificação dos mesmos (Brasil, 2016). 

Considerando que a presente pesquisa envolve a coleta de dados por meio de 

questionários respondidos diretamente por indivíduos, foram igualmente observados os 

aspectos éticos previstos na Resolução nº 466/2012, Conselho Nacional de Saúde (CNS), uma 

vez que projetos de pesquisa com seres humanos devem atender às diretrizes estabelecidas por 

esse normativo (Brasil, 2012). 

A submissão desta pesquisa foi realizada em conformidade com as diretrizes 

estabelecidas pela Norma Operacional nº 001/2013, a qual regulamenta os procedimentos de 

submissão, avaliação e acompanhamento de estudos que envolvem seres humanos, garantindo 
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a observância das normas éticas previstas pelo Sistema de Comitês de Ética em Pesquisa - 

CEP - e da Comissão Nacional de Ética em Pesquisa - CONEP (Brasil, 2013). 

Foram observadas as diretrizes estabelecidas pelo Ofício Circular n° 1/2021 da 

CONEP referente à realização de pesquisas em ambientes virtuais, garantindo que os 

participantes fossem devidamente informados sobre os objetivos e procedimentos do estudo, 

sua potencial contribuição, a preservação do anonimato e o direito de participação voluntária, 

incluindo a possibilidade de se retirar da pesquisa a qualquer momento do processo (Brasil, 

2021a). 

Foram incluídos no protocolo de pesquisa arquivo integral do Projeto de Pesquisa, 

Termo de Compromisso e Confidencialidade e Termo de Compromisso para Utilização de 

Dados, Termo de Autorização e Existência de Infraestrutura, Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido, Registro de Consentimento Livre e Esclarecido, devido a pesquisa ocorrer em 

ambiente virtual, folha de rosto gerada no ato da submissão na Plataforma Brasil, bem como 

cronograma e orçamento financeiro da pesquisa. 

Este estudo foi registrado na Plataforma Brasil sob o número 93180525.2.0000.0383 e 

aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisa das Áreas de Humanidades (CEP Humanidades) 

da Universidade Federal de Sergipe (UFS), garantindo assim a execução do projeto 

submetido. 

 

3.2 CARACTERIZAÇÃO DO ESTUDO 

 

A presente investigação adota uma abordagem qualitativa por considerar as 

perspectivas dos participantes envolvidos, buscando interpretá-las a partir de conceitos 

teóricos já consolidados ou emergentes. Na pesquisa qualitativa, estabelece-se uma relação 

dinâmica entre o pesquisador e o mundo real, sendo essencial o contato direto com o ambiente 

e com o objeto de estudo, sem qualquer forma de intervenção ou manipulação intencional 

(Prodanov; Freitas, 2013; Yin, 2016).  

No contexto desta pesquisa, essa abordagem mostra-se adequada na medida em que o 

fenômeno investigado, as soft skills na gestão pública federal, envolve dimensões subjetivas e 

contextuais, que não podem ser apreendidas por meio de mensurações quantitativas. Assim, 

busca-se compreender como tais competências são percebidas pelos sujeitos no cotidiano 

organizacional do SGB, considerando ainda as dinâmicas próprias da Administração Pública.  

A pesquisa qualitativa possibilita a condução de estudos aprofundados sobre uma 

ampla gama de temas, a fim de compreender o significado da vida dos indivíduos em suas 
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condições reais, representar as opiniões e perspectivas dos participantes, considerar os 

contextos em que estão inseridos e contribuir para o esclarecimento de conceitos existentes ou 

emergentes que auxiliem na explicação do comportamento social humano (Yin, 2016).  

De acordo com seu objetivo geral, esta pode ser classificada como uma pesquisa 

exploratória, pois tem o propósito proporcionar maior familiaridade com o problema, com 

vistas a torná-lo mais explícito (Gil, 2019). No caso específico desta pesquisa, a natureza 

exploratória justifica-se pela ainda incipiente sistematização do tema das soft skills no 

contexto da Administração Pública Federal brasileira, especialmente sob a perspectiva da era 

4.0. Assim, busca-se ampliar a compreensão do fenômeno, contribuindo para o avanço do 

conhecimento na área. 

Quanto aos fins, esta se trata de uma pesquisa de natureza social aplicada, comumente 

utilizada por pesquisadores das ciências sociais. Esse tipo de investigação busca produzir 

conhecimentos que possam ser utilizados com o objetivo de aperfeiçoar processos, práticas e 

resultados. A pesquisa aplicada caracteriza-se por buscar respostas a demandas concretas, 

utilizando o conhecimento produzido por investigações básicas e valendo-se de tecnologias já 

existentes, envolvendo interesses locais (Gil, 2019; Prodanov; Freitas, 2013; Merriam, 1998).  

Para Gil (2019), a pesquisa aplicada tem seu foco no aprimoramento da prática em 

uma área específica do conhecimento. Diferentemente da pesquisa voltada à formulação de 

teorias de caráter universal, sua principal preocupação reside na resolução de problemas 

específicos em contextos determinados, visando intervenções efetivas e transformadoras na 

realidade estudada (Gil, 2019; Merriam, 1998). Neste caso, o interesse se pauta na intenção de 

solucionar um problema específico no contexto de uma organização governamental, 

contribuindo, assim, para o aprimoramento da gestão pública.  

 

3.3 QUESTÕES DE PESQUISA 
 

As questões de pesquisa conduzem, de maneira lógica e fundamentada, à adoção de 

uma abordagem exploratória, constituindo a estrutura da investigação e orientando o 

pesquisador em sua condução metodológica (Yin, 2015). Para tanto, a partir dos objetivos 

específicos, foram definidas as seguintes questões norteadoras: 

a)​ Quais fundamentos teóricos, identificados na literatura especializada, podem 

subsidiar a elaboração de uma matriz de análise conceitual para a investigação 

das soft skills dos gestores do SGB? 

b)​ Qual é a percepção dos empregados acerca das soft skills dos gestores do SGB? 
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c)​ Qual o item menos desenvolvido em cada soft skill avaliada entre os gestores 

do SGB? 

d)​ Quais planos de ação, dentro do produto técnico, podem ser propostos com 

práticas voltadas ao aprimoramento do item menos desenvolvido em cada soft 

skill avaliada entre os gestores avaliados? 

 

3.4 DELINEAMENTO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA 
 

No que se refere aos procedimentos adotados, esta pesquisa configura-se como um 

estudo de caso, caracterizado pela análise minuciosa e aprofundada de um ou de um número 

restrito de objetos, com o propósito de possibilitar uma compreensão abrangente e detalhada 

do fenômeno investigado, aspecto que constitui uma de suas principais peculiaridades (Gil, 

2022; Godoi; Bandeira-de-Mello; Silva, 2017; Yin, 2015).  

O estudo de caso, no contexto desta pesquisa, revela-se apropriado por não exigir o 

controle de eventos comportamentais, ao mesmo tempo em que permite explorar um 

fenômeno contemporâneo, com ênfase na compreensão da questão formulada na pesquisa, 

especificamente, a indagação do tipo “como” (Yin, 2015) relacionado à estruturação de 

estratégias de capacitação, desenvolvimento profissional e políticas institucionais a fim de 

aprimorar as soft skills dos gestores do SGB no contexto da era 4.0.  

Adota-se uma abordagem holística (estudo de caso único), metodologia que possibilita 

uma investigação detalhada das interações entre os diversos elementos do caso. A escolha por 

um delineamento holístico decorre da impossibilidade de identificação de subunidades 

analíticas distintas no interior do caso estudado, o que possibilita uma investigação detalhada 

das interações entre os diversos elementos do caso (Yin, 2015). 

O projeto do estudo de caso holístico da pesquisa foi desenhado baseado na matriz 

2x2, tendo como unidade do caso o Serviço Geológico do Brasil - SGB e unidade de análise a 

Diretoria de Administração e Finanças - DAF. As linhas pontilhadas entre o caso e o contexto, 

conforme pode ser observado na Figura 4, sugerem que os limites entre eles não são rígidos 

(Yin, 2015).  
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Figura 4 – Projeto de Estudo de Caso 

 
Fonte: Adaptado de Yin (2015)​  

 
Cabe destacar que a realização da pesquisa de estudo de caso é um método comumente 

utilizado em pesquisas nas ciências sociais, onde está inserido o campo da Administração 

Pública (Yin, 2015). Enquanto estratégia metodológica voltada à investigação de fenômenos 

humanos e sociais em contextos específicos, o estudo de caso é amplamente utilizado em 

estudos organizacionais, foco desta pesquisa (Godoi; Bandeira-de-Mello; Silva, 2017). 

 

3.5 UNIDADE DE ANÁLISE E CRITÉRIOS PARA ESCOLHA DO CASO 
 

A unidade de caso da pesquisa é o Serviço Geológico do Brasil (SGB), empresa 

pública dependente do governo federal, vinculada ao Ministério de Minas e Energia, instituída 

em 1969, que desenvolve atividades de levantamento geológico, geofísico, hidrogeológico e 

avaliação de recursos minerais do Brasil, dentre outras  (SGB, 2025). 

Sua Diretoria Executiva é composta pelo Diretor-Presidente e quatro diretorias 

executivas, sendo a Diretoria de Geologia e Recursos Minerais - DGM, Diretoria de 

Hidrologia e Gestão Territorial - DHT, Diretoria de Administração e Finanças - DAF e 

Diretoria de Infraestrutura Geocientífica - DIG, conforme disposto no organograma 

demonstrado na Figura 5 (SGB, 2025).​  
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Figura 5 – Estrutura Organizacional do SGB 

 
Fonte: Serviço Geológico do Brasil (2025)  
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O SGB conta ainda com infraestrutura operacional instalada em todo o país, mantendo 

um quadro de 1.272 empregados efetivos (SGB, 2026b). São 08 Superintendências Regionais, 

unidades executoras dos projetos e maior capacidade operacional, 03 Residências, que são 

estruturas operacionais menores, 03 Núcleos de Apoio, que são pequenos escritórios de 

representação e apoio operacional, 03 três centros de treinamento, 01 sede política, localizada 

em Brasília/DF e 01 Escritório Central da administração e dos departamentos técnicos, 

situado na cidade do Rio de Janeiro/RJ (SGB, 2025).​  

​Dentro do contexto do Serviço Geológico do Brasil, a unidade de análise é a Diretoria 

de Administração e Finanças - DAF, destacada no organograma da Figura 5, que tem como 

atribuições a gestão administrativa, orçamentária, patrimonial e de recursos humanos, que, por 

meio do Departamento de Recursos Humanos - DERHU, conduz assuntos relacionados à 

política, ao planejamento, ao desenvolvimento e ao monitoramento da gestão de pessoas no 

âmbito do SGB, em conformidade com as diretrizes definidas pela Diretoria Executiva (SGB, 

2025). 

A escolha da DAF como unidade de análise justifica-se por sua relevância no que se 

refere à gestão de pessoas, dimensão diretamente relacionada ao desenvolvimento de soft 

skills no ambiente organizacional. Ao concentrar competências vinculadas à gestão 

administrativa, orçamentária e, sobretudo, de recursos humanos, esta Diretoria configura-se 

como um local privilegiado para a observação das dinâmicas associadas às competências 

socioemocionais dos gestores, conferindo assim relevância empírica. Ademais, a decisão por 

conduzir a pesquisa com funcionários de uma única Diretoria foi tomada para aumentar a 

comparabilidade de percepções e comportamentos observados, devido à homogeneidade de 

perfis, reduzindo possíveis interferências decorrentes das diferenças funcionais existentes 

entre distintas Diretorias da instituição.  

 

3.6 FONTES DE EVIDÊNCIA  

 

Para captar a percepção dos empregados em relação às soft skills de seus gestores 

imediatos, utilizou-se o questionário como instrumento de coleta de dados. O questionário 

consiste em uma ferramenta composta por uma sequência organizada de perguntas que devem 

ser respondidas por escrito, sem a intervenção direta do pesquisador. Geralmente é enviado ao 

respondente, que o preenche de forma autônoma, e posteriormente o devolve ao pesquisador 

para análise (Marconi; Lakatos, 2021). Segundo Gil (2022), essa técnica constitui o principal 



41 

instrumento de coleta de dados em pesquisas de campo, delineamento mais utilizado nas 

ciências sociais.  

Os questionários podem conter três formatos principais de perguntas: fechadas, abertas 

e dependentes. Nesta pesquisa, optou-se pela utilização de questões fechadas, amplamente 

adotadas, uma vez que promovem maior uniformidade nas respostas e facilitam o 

processamento e a análise dos dados (Gil, 2019).  

Nele foi utilizada uma escala do tipo Likert, com cinco níveis de resposta, permitindo 

que o respondente indique seu grau de concordância com as afirmações propostas, sendo: 1 - 

discordo totalmente; 2 - discordo parcialmente; 3 - não concordo nem discordo; 4 - concordo 

parcialmente e; 5 - concordo totalmente (Aguiar; Correia; Campos, 2011).  

As assertivas que compõem o instrumento, apresentado no Apêndice A, foram 

elaboradas após a conclusão do Capítulo 4, o qual atende ao primeiro objetivo específico da 

pesquisa, uma vez que somente a partir desse momento foram definidas as soft skills a serem 

investigadas. Tais afirmações foram elaboradas com base nos objetivos específicos deste 

trabalho, fundamentadas no referencial teórico adotado nesta dissertação (capítulo 2) e nas 

obras complementares incorporadas na matriz de análise conceitual (capítulo 4), devido 

necessidade de definições mais específicas não contempladas nas referências inicialmente 

analisadas, bem como a partir de adaptação de instrumentos validados apresentados em alguns 

desses trabalhos. 

Esta primeira versão do instrumento foi submetida a um comitê de especialistas da 

área de gestão de pessoas (focus group), composto por três professoras doutoras vinculadas ao 

quadro efetivo da Universidade Federal de Sergipe - UFS, cuja competência técnica assegura 

a consistência da análise, a fim que fizessem uma avaliação aprofundada. A função desses 

especialistas foi verificar os itens do instrumento e julgar se cada um representava 

adequadamente a relação com as competências que o item pretendia avaliar, garantindo que 

estivessem claros e pertinentes (Alexandre; Coluci, 2011; Pasquali, 2013). 

A primeira reunião entre a pesquisadora, o orientador e o comitê de especialistas foi 

realizada em 04/09/2025, em ambiente virtual, por meio da plataforma Google Meet. Na 

ocasião, apresentou-se a proposta geral da pesquisa, bem como o conjunto inicial de assertivas 

relacionadas às soft skills, as quais não haviam sido previamente encaminhadas aos 

participantes, sendo discutidas durante o encontro. 

A partir das contribuições do comitê, deliberou-se pelo envio do instrumento por 

e-mail, com a finalidade de possibilitar uma análise mais criteriosa por parte das especialistas, 

ficando estabelecido o prazo de cinco dias corridos para devolução das avaliações. Então, foi 
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elaborada uma carta de apresentação, contendo quatro assertivas e a definição para cada soft 

skill a ser estudada. As especialistas foram orientadas a avaliar cada assertiva, podendo: (i) 

acatar sua redação original; (ii) sugerir melhorias textuais; ou (iii) rejeitá-la, conforme 

critérios de clareza, pertinência e aderência à soft skill investigada. 

Após o recebimento das contribuições das especialistas, as respostas foram 

consolidadas em um único documento para análise. Para tanto, a aprovação do item baseou-se 

no grau de concordância entre os especialistas, estabelecendo-se como critério a manutenção 

dos itens que alcançassem um índice mínimo de 66,66% de concordância – aprovação de pelo 

menos duas das três professoras do comitê, o que reforça a confiabilidade e a relevância do 

conteúdo para a pesquisa (Alexandre; Coluci, 2011; Pasquali, 2013). Assim, foram 

considerados aptos para compor o instrumento os itens que tiveram aceitação de 3x0 (100%) e 

de 2x1 (66,66%), desde que não apresentassem quaisquer sugestões de ajuste textual. Por sua 

vez, os itens rejeitados de forma unânime pelas especialistas foram excluídos do questionário.  

Diante da ausência de consenso em relação a algumas das assertivas, foi realizada uma 

segunda reunião em 11/09/2025, também por meio do Google Meet. Nessa ocasião, foram 

discutidos exclusivamente os itens que haviam recebido sugestões de melhoria, sendo 

analisados individualmente com o objetivo de promover os ajustes necessários de forma 

consensual. Como resultado dessa etapa, deliberou-se que algumas soft skills permaneceriam 

representadas por três assertivas, em vez das quatro inicialmente previstas, uma vez que não 

houve concordância entre as especialistas quanto à manutenção de todos os itens. Ao término 

desse encontro, permaneceram pendentes apenas as adequações relativas aos itens vinculados 

à soft skill pensamento crítico/analítico, onde todas as assertivas precisaram ser reformuladas. 

Com base nas orientações deliberadas na segunda reunião, foram elaboradas as 

assertivas relativas à soft skill pensamento crítico/analítico, as quais foram posteriormente 

encaminhadas às integrantes do comitê por meio de aplicativo de mensagens. Durante essa 

etapa, uma das assertivas demandou ajuste em sua redação, conforme sugestão apresentada 

por uma das especialistas. Após a realização da adequação proposta, o conjunto de assertivas 

foi submetido à nova apreciação, sendo aprovado por unanimidade pelo comitê. 

Além da apresentação das assertivas, a carta encaminhada às especialistas também 

contemplou a seguinte questão: considerando a estrutura do questionário, os itens 

relacionados às soft skills devem ser apresentados de forma segmentada, agrupados em blocos 

ou é mais adequado apresentá-los de forma aleatória, distribuídos ao longo do instrumento? 

Em resposta a esse questionamento, todas as especialistas concordaram que as assertivas do 

instrumento deveriam ser apresentadas aos respondentes de forma aleatória, e não agrupadas 
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por soft skill, conforme estruturado inicialmente (Apêndice A). Tal decisão fundamenta-se na 

necessidade de mitigar possíveis vieses de resposta, como a indução por agrupamento 

temático, que poderiam influenciar a percepção dos participantes ao associar automaticamente 

os itens a determinadas competências. 

Após incorporação dos ajustes orientados pelos especialistas, foi aplicado pré-teste do 

questionário junto a cinco empregados do SGB. Como ferramenta, para a aplicação do 

pré-teste foi utilizada a plataforma on-line Google Forms, sendo o link do formulário 

encaminhado ao endereço eletrônico corporativo. De acordo com Marconi e Lakatos (2021, p. 

234), o pré-teste “deve ser aplicado em populações com características semelhantes, mas 

nunca naquela que será alvo de estudo”. Portanto, o pré-teste foi realizado com empregados 

que não faziam parte da Diretoria de Administração e Finanças - DAF. Essa etapa visou 

verificar o instrumento de pesquisa antes de sua aplicação definitiva, identificando potenciais 

falhas existentes, como clareza, ambiguidade ou linguagem inacessível em sua apresentação, 

permitindo assim um refinamento (Marconi; Lakatos, 2021; Yin, 2015).  

Destaca-se que não foram apresentadas sugestões de alteração ao questionário pelos 

participantes do pré-teste. Caso houvesse proposições de ajustes, o instrumento seria 

novamente submetido à apreciação do comitê de especialistas para validação das 

modificações.  

Diante da ausência de recomendações, procedeu-se a submissão da versão final do 

instrumento, composto por 52 assertivas (Apêndice B), ao Comitê de Ética em Pesquisa das 

Áreas de Humanidades (CEP Humanidades) da Universidade Federal de Sergipe - UFS, 

conforme detalhamento no item 3.1. Após a aprovação do CEP, procedeu-se à aplicação do 

questionário, utilizando-se, assim como no pré-teste, a plataforma on-line Google Forms. O 

convite para participação na pesquisa, contendo o link de acesso ao formulário, foi 

encaminhado ao endereço eletrônico corporativo dos participantes, a fim de atingir um maior 

número de pesquisados simultaneamente e, consequentemente, maior número de respostas. 

A relação nominal e os respectivos endereços eletrônicos dos empregados da DAF 

foram solicitados pela pesquisadora e disponibilizados pelo DERHU em 19/03/2026, 

totalizando 220 empregados vinculados a essa Diretoria, todos potenciais participantes da 

pesquisa. Assim, o convite para a participação foi encaminhado a essas 220 pessoas em 

30/03/2026, estabelecendo-se como prazo para devolutiva o dia 17/04/2026. O convite 

continha o link do Google Forms, ilustrado no Apêndice C. Ao final da coleta, foram obtidas 

respostas de 53 participantes, o que corresponde a uma taxa de retorno de 24,09%, todos 

considerados na análise dos dados. Embora o número de empregados inicialmente elegíveis 
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para participação na pesquisa correspondesse a 220 empregados, o quantitativo de 

respondentes foi considerado adequado aos objetivos da investigação, especialmente em razão 

da homogeneidade relativa do grupo pesquisado e da delimitação institucional do estudo.  

Cabe destacar que a etapa de coleta de dados é extremamente passível a vieses de 

resposta, os quais correspondem a distorções que comprometem a fidedignidade das 

informações obtidas. Esses vieses decorrem de declarações que podem ser alteradas de forma 

intencional ou não intencional, resultando em potenciais erros na pesquisa (Bispo Júnior, 

2022). A fim de neutralizar possíveis vieses na coleta dos dados, foi mantido o anonimato dos 

respondentes do questionário, orientação também executada para atender os requisitos 

estabelecidos pelo Comitê de Ética. 

 

3.7 DEFINIÇÕES CONSTITUTIVAS 

 
A partir da delimitação conceitual dos principais termos que fundamentam esta 

pesquisa, torna-se possível estabelecer o direcionamento do estudo. Nesse sentido, as 

definições constitutivas apresentadas a seguir visam orientar a coleta e a interpretação dos 

dados à luz do referencial teórico selecionado. 

1. Competências/Habilidades: Competências referem-se ao conjunto integrado de 

conhecimentos, habilidades e atitudes que capacitam o indivíduo a desempenhar uma 

determinada função ou atividade. Habilidades são capacidades desenvolvidas que permitem 

ao indivíduo realizar tarefas específicas com eficácia. No contexto deste trabalho, os termos 

“habilidades” e “competências” são tratados como sinônimos, conforme convenção adotada 

para facilitar a comunicação e o entendimento conceitual da pesquisa. 

2. Soft Skills: Competências/habilidades comportamentais, pessoais, sociais e 

emocionais que influenciam a forma como os indivíduos interagem consigo mesmos e com os 

outros, bem como a maneira como respondem a diferentes contextos e desafios. Estas 

competências/habilidades são subjetivas, de natureza intrapessoal e interpessoal, 

desenvolvidas ao longo da vida. Nesta pesquisa traduzida como competências 

socioemocionais ou habilidades socioemocionais. 

3. Hard Skills: Habilidades técnicas, tangíveis e mensuráveis, adquiridas por meio de 

processos formais de ensino, como cursos e treinamentos. Elas dizem respeito ao 

conhecimento científico, à proficiência profissional e à capacidade técnica necessária para o 

desempenho de tarefas específicas.  
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4. Indústria 4.0: Também conhecida como Quarta Revolução Industrial ou Revolução 

Digital, é caracterizada pela convergência de tecnologias emergentes, como inteligência 

artificial, grandes dados (big data), internet das coisas (IoT), computação em nuvem (clouding 

computing) e robótica avançada, redefinindo os modelos produtivos, descentralizando os 

fluxos de trabalho e exigindo novas competências profissionais, tanto técnicas quanto 

socioemocionais. 

5. Administração Pública 4.0: Gestão caracterizada pela incorporação de tecnologias 

digitais aos processos e serviços públicos, com o objetivo de promover maior eficiência na 

atuação estatal, reduzir entraves burocráticos, ampliar a acessibilidade e a responsividade dos 

serviços públicos às demandas da sociedade, potencializando assim a criação e entrega de 

valor público.  

 

3.8 CATEGORIAS ANALÍTICAS E ELEMENTOS DE ANÁLISE 

 

A seguir, apresenta-se o Quadro 2, que sintetiza as categorias analíticas e os elementos 

de análise utilizados nesta pesquisa, os quais foram estruturados com base nos objetivos 

específicos do estudo. Este quadro explicita o alinhamento entre os interesses da pesquisa e os 

instrumentos da pesquisa, fazendo as associações a cada objetivo específico. 

 

Quadro 2 – Objetivos específicos, categorias de análise e elementos de análise 
(continua) 

Objetivos Específicos Categorias de Análise Elementos de Análise Fontes 

Elaborar uma matriz de 
análise conceitual, a 
partir da literatura 
especializada, para 
fundamentar a 
investigação das soft 
skills dos gestores do 
SGB 

Matriz de análise 
conceitual para 
investigação das soft skills 
em gestores públicos 

Soft skills identificadas na 
literatura  

Literatura 
especializada 

Investigar a percepção 
dos empregados acerca 
das soft skills dos 
gestores do SGB 

Percepção dos 
empregados sobre as soft 
skills dos gestores 

Rol de soft skills definidas a 
partir da matriz de análise 
conceitual 

Questionário via 
Google Forms 

Identificar o item menos 
desenvolvido em cada 
soft skill avaliada entre 
os gestores do SGB 

Identificação do item 
menos desenvolvido em 
cada soft skill avaliada 
entre os gestores do SGB, 
a partir da perspectiva dos 
seus empregados 

Item menos desenvolvido em 
cada soft skill após a 
aplicação do questionário  
 

Questionário via 
Google Forms 
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(conclusão) 

Objetivos Específicos Categorias de Análise Elementos de Análise Fontes 

Construir um produto 
técnico contendo planos 
de ação com propostas 
práticas voltadas ao 
aprimoramento do item 
menos desenvolvido em 
cada soft skill avaliada 
entre os gestores do SGB 

Planos de Ação Ferramenta 5W2H 
 

Dados da 
pesquisa 
 

Fonte: Elaborado pela autora (2026). 

  

A definição das categorias analíticas e de seus respectivos elementos de análise, 

fundamentados no referencial teórico que orienta esta pesquisa, configura-se como uma etapa 

preliminar da investigação, para viabilizar a organização da análise dos resultados e a 

elaboração dos instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa. 

 

3.9 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO  

 

​Conforme Yin (2015), o protocolo de estudo de caso contém os procedimentos e 

regras gerais a serem seguidas na pesquisa, além de orientar o pesquisador na realização da 

coleta de dados. No Quadro 3, está disposto o protocolo utilizado nesta pesquisa, elaborado a 

partir dos preceitos de Yin (2015). 

 

Quadro 3 – Protocolo do Estudo de Caso  
(continua) 

Questão de Pesquisa Como aprimorar as soft skills dos gestores do Serviço Geológico do Brasil (SGB) a 
partir de políticas institucionais, capacitação e desenvolvimento profissional no 
contexto da Administração Pública 4.0? 

Unidade de Análise Diretoria de Administração e Finanças - DAF 

Organização Serviço Geológico do Brasil - SGB  

Limite de Tempo Ano de 2026 

Fontes de Dados e 
Confiabilidade 

Questionário com perguntas fechadas aplicado aos empregados da Diretoria de 
Administração e Finanças - DAF 

Validade dos Dados Utilização fontes de dados principais, obtidos pela aplicação de questionário, e dados 
secundários levantados no referencial teórico e na construção da matriz de análise 
conceitual 
 
Estabelecimento de encadeamento das evidências 
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(conclusão) 

Questões do Estudo 
de Caso 

Quais fundamentos teóricos, identificados na literatura especializada, podem 
subsidiar a elaboração de uma matriz de análise conceitual para a investigação das 
soft skills dos gestores do SGB? 
 
Qual é a percepção dos empregados acerca das soft skills dos gestores do SGB? 
 
Qual o item menos desenvolvido em cada soft skill avaliada entre os gestores do 
SGB? 
 
Quais planos de ação, dentro do produto técnico, podem ser propostos com práticas 
voltadas ao aprimoramento do item menos desenvolvido em cada soft skill avaliada 
entre os gestores avaliados? 

Procedimento de 
Campo do Protocolo 
(PREPARAÇÃO) 

Elaboração do questionário 
 

Procedimento de 
Campo do Protocolo 
(EXECUÇÃO) 

Envio do questionário aos respondentes 
 
 

Relatório do Estudo 
de Caso 

Elaborado a partir da análise e consolidação dos dados coletados, correlacionando a 
teoria com as evidências encontradas, respondendo assim ao problema da pesquisa 

Fonte: Adaptado de Yin (2015) 

 

3.10 ANÁLISE DE DADOS 

 

Após o encerramento da etapa de coleta de dados, as respostas obtidas foram 

exportadas para uma planilha eletrônica no formato Microsoft Excel, recurso disponibilizado 

pela própria plataforma Google Forms, o que possibilitou a organização e o tratamento 

preliminar das informações coletadas.  

Inicialmente, os dados foram organizados de modo a identificar, para cada assertiva, a 

frequência de respostas em cada ponto da escala Likert utilizada no instrumento de coleta de 

dados, variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Em seguida, essas 

frequências foram convertidas em percentuais, permitindo uma visualização proporcional da 

distribuição das respostas. A partir de então, para cada soft skill estudada, foram elaborados 

gráficos de barras divergentes com base nas respostas em escala Likert, com o auxílio da 

linguagem de programação Python.  

O gráfico de barras divergente consiste em uma representação visual utilizada para 

analisar distribuições de respostas, como a escala Likert, permitindo evidenciar as percepções 

dos respondentes. Os dados são apresentados em percentuais a partir de um eixo central, com 

discordâncias à esquerda, concordâncias à direita e respostas neutras distribuídas entre ambos. 

A utilização de gradações de cor indica a intensidade das respostas em cada direção e a 
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sequência de apresentação das barras é definida com base na porcentagem de positividade, 

isto é, pelo lado correspondente às respostas de concordância. Esse tipo de representação 

gráfica possibilita uma análise comparativa mais clara das atitudes dos respondentes entre 

diferentes categorias (Robbins; Heiberger, 2011; Peres, 2025). Nos casos de empate, a 

ordenação das barras foi definida com base no maior percentual de respostas na categoria 

“Concordo Totalmente”.  

Os gráficos foram estruturados de forma a evidenciar à esquerda da linha zero a soma 

das porcentagens das respostas 1 e 2 (discordâncias) e à direita a soma das porcentagens das 

respostas 4 e 5 (concordâncias). As porcentagens dos respondentes que não concordam nem 

discordam (resposta 3) foram distribuídas proporcionalmente entre ambos os lados e 

representadas por meio de uma coloração neutra, neste caso em cinza, conforme orientam 

Robbins e Heiberger (2011) e Peres (2025).  

Com base nos resultados obtidos, foi identificado o item menos desenvolvido em cada 

soft skill dos gestores, a partir da perspectiva dos empregados. A escolha por analisar apenas o 

item menos desenvolvido em cada soft skill justifica-se pela necessidade de delimitação do 

escopo da pesquisa, permitindo assim um foco analítico mais aprofundado sobre os aspectos 

percebidos como mais frágeis no contexto organizacional do SGB. Ao concentrar a 

investigação, busca-se gerar diagnósticos mais precisos e propor intervenções mais 

direcionadas, otimizando o uso dos recursos disponíveis. Além disso, essa delimitação está 

alinhada à lógica de estudos de caso, que privilegia a profundidade em detrimento da 

amplitude, favorecendo uma compreensão mais qualificada (Yin, 2015). 

Cabe destacar que, a análise de dados consiste na atribuição de significado às 

informações coletadas. Isso envolve a consolidação, a redução e a interpretação dos conteúdos 

obtidos na pesquisa de campo, bem como das observações e leituras realizadas pelo 

pesquisador. Trata-se, portanto, da construção de sentido a partir dos dados, que neste caso 

foram organizados com base nas categorias previamente definidas, respondendo assim às 

perguntas da pesquisa (Merriam, 1998).  

Neste trabalho, a análise prossegue com as seguintes etapas:  

a) Interpretação: Realização de leitura compreensiva das respostas fornecidas pelos 

participantes, fazendo uma análise baseada na percepção dos fatos, nas as categorias 

previamente definidas, considerando o contexto da organização estudada; 

b) Confirmação: Apresentação de gráficos que validam e ilustram os pontos abordados 

na etapa interpretativa, garantindo a fidedignidade das interpretações realizadas, assegurando 
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que os achados estejam ancorados nas respostas dos participantes e não em impressões 

subjetivas isoladas; 

c) Análise: Comparação entre os resultados empíricos e o arcabouço teórico 

previamente estabelecido “produzindo o confronto entre a abordagem teórica anterior e o que 

a investigação de campo aporta de singular como contribuição” (Teixeira, 2003, p. 191), 

favorecendo, assim, a reflexão crítica e o avanço das discussões sobre o desenvolvimento de 

soft skills no contexto da Administração Pública na era 4.0. 

 

3.11 ELABORAÇÃO DE PROPOSTA DE INTERVENÇÃO  
 

No que tange à proposta de intervenção, esta foi elaborada a partir dos resultados 

obtidos na pesquisa e materializada por meio de um produto técnico, composto por planos de 

ação, utilizando a ferramenta 5W2H, voltados para o aprimoramento das competências 

socioemocionais (soft skills) dos gestores do Serviço Geológico do Brasil (SGB), 

considerando os desafios e exigências da Administração Pública na era digital. Assim, a 

proposta apresentada buscou soluções práticas e viáveis com ênfase nos itens que demandam 

fortalecimento, conforme os achados da pesquisa.  

A ferramenta 5W2H é utilizada como instrumento de planejamento de ação, cuja 

notoriedade foi ampliada a partir da popularização das técnicas de gestão da qualidade. 

Trata-se de uma metodologia estruturada com base em sete perguntas-chave, cujas iniciais em 

inglês formam a sigla 5W2H: What (o que deve ser feito?), Why (por que deve ser 

implementado?), Who (quem será o responsável?), Where (onde será executado?), When 

(quando será implementado?), How (como será realizado?) e How much (qual será o custo da 

implementação?). Ao esclarecer esses pontos, é viável examinar o processo de forma 

detalhada, permitindo identificar os aspectos prioritários, os recursos exigidos e os esforços 

envolvidos na construção de planos de ação voltados à sua execução (Kuligovski et al., 2021; 

Nakagawa, 2014). 

Tal ferramenta pode ser utilizada de forma isolada para operacionalizar decisões 

simples no ambiente organizacional, ou de forma combinada a outras ferramentas analíticas 

ou planos que demandam ações, onde seu potencial é ampliado (Nakagawa, 2014). Na 

presente pesquisa, optou-se por sua utilização de forma isolada, visando estabelecer a 

priorização das ações, estruturando as ações de forma clara, objetiva e operacional, facilitando 

sua implementação no contexto do SGB.  
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Essa abordagem contribuiu para orientar a definição de planos de ação realistas e 

alinhados ao cenário institucional, que, por consequência, amplia a capacidade de gerar 

impactos efetivos na qualificação dos gestores.  
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4 MATRIZ DE ANÁLISE CONCEITUAL PARA INVESTIGAÇÃO DAS SOFT 

SKILLS EM GESTORES PÚBLICOS  

 

Este capítulo tem como propósito apresentar uma matriz de análise conceitual para 

investigação das soft skills em gestores públicos. Para a construção dessa matriz foi realizada 

a identificação das competências citadas em dezenove publicações constantes no referencial 

teórico desta pesquisa. Em seguida, apresenta-se uma revisão conceitual dessas competências, 

permitindo assim a sustentação das análises a serem realizadas. 

Como ponto de partida, vale destacar que não existe uma lista única e definitiva de soft 

skills, mas é possível identificar certos elementos recorrentes entre essas listas, os quais 

apontam para um núcleo comum de competências consideradas relevantes em diferentes 

cenários organizacionais.  

Para a seleção das competências utilizadas neste trabalho, adotou-se a Análise de 

Pareto, também denominada diagrama de Pareto ou princípio 80/20, como ferramenta de 

priorização, permitindo identificar as competências que concentram maior recorrência entre 

os estudos analisados. Esta análise consiste em uma ferramenta que evidencia que uma 

parcela reduzida das causas (20%) é responsável pela maior parte dos efeitos observados 

(80%). Originalmente desenvolvida por Vilfredo Pareto em seus estudos sobre distribuição de 

renda, essa metodologia foi posteriormente adaptada para o campo da Gestão da Qualidade 

por Joseph Juran. Seu princípio possui aplicabilidade ampla, sendo utilizado para a análise de 

diferentes relações de causa e efeito. Em essência, a Análise de Pareto orienta a identificação 

de elementos críticos que demandam maior atenção e priorização no processo de análise 

(Carvalho; Paladini, 2012; Novask; Freitas; Billig, 2020). 

Este se constitui como um instrumento voltado a facilitar a identificação visual das 

ocorrências que demandam maior atenção, contribuindo para o processo de tomada de 

decisão. A análise organiza os itens de acordo com seu grau de relevância, da maior para a 

menor, apresentando tanto sua contribuição individual em relação ao todo quanto a frequência 

acumulada dos eventos analisados. Cabe salientar que o gráfico de Pareto não determina de 

forma automática quais são os itens mais relevantes, mas evidencia aqueles que ocorrem com 

maior frequência (Carvalho; Paladini, 2012; Novask; Freitas; Billig, 2020). 

Nesta pesquisa adotou-se uma adaptação metodológica e a proporção 60/40 para 

melhor alinhamento às especificidades do objeto investigado. Ao aplicar o Princípio de Pareto 

na proporção de 60/40, busca-se contemplar 60% das soft skills mais reiteradamente 
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apontadas nos trabalhos do marco teórico desta pesquisa. Ressalta-se que o referido princípio 

não constitui uma lei universal, sendo suas proporções passíveis de variação conforme o 

contexto analisado (Britto, 2015; Koch, 2016).  

A análise permitiu sistematizar 54 soft skills identificadas na literatura, as quais foram 

mencionadas 267 vezes nos 19 estudos analisados. Para cada competência, foram registrados 

a frequência de ocorrência, o percentual de participação em relação ao total de menções e o 

percentual acumulado, possibilitando a identificação das competências mais recorrentes e sua 

priorização através da Análise de Pareto. As competências foram organizadas em ordem 

decrescente de frequência, incluindo o cálculo dos percentuais individuais e acumulados, 

conforme apresentado no Quadro 4 e no Gráfico 1. 

A partir desse critério, foram identificadas 14 soft skills mais recorrentes nos estudos 

analisados, que compuseram o acumulado de 60%. As competências mais recorrentes que 

constituem a base da matriz de análise conceitual utilizada nesta pesquisa foram:  

Comunicação (17 ocorrências; 6,37%);  

Resolução de Problemas (15 ocorrências; 5,62%);  

Trabalho em Equipe (15 ocorrências; 5,62%); 

Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliência (14 ocorrências; 5,24%); 

Relacionamento/Habilidades Interpessoais (13 ocorrências; 4,87%);  

Criatividade e Inovação (11 ocorrências; 4,12%); 

Ética Profissional (11 ocorrências; 4,12%); 

Liderança (11 ocorrências; 4,12%);  

Pensamento Crítico/Analítico (11 ocorrências; 4,12%);  

Resolução/Gestão de Conflitos (10 ocorrências; 3,75%);  

Aprendizagem (9 ocorrências; 3,37%); 

Tomada de Decisão (8 ocorrências; 3,00%); 

Orientação para o Cliente/Cidadão (7 ocorrências; 2,62%); e  

Planejamento e Organização (7 ocorrências; 2,62%). 
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Quadro 4 – Frequência de ocorrência das Soft Skills nas fontes analisadas e Análise de Pareto 
(continua) 

N°  
Soft Skills 

 
Frequência 

Análise Pareto Publicações 

%  
Individual 

% 
Acumulado 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

1 Comunicação 17 6,37 6,37 X X X X X X  X X X  X X X X X X X X 

2 Resolução de Problemas 15 5,62 11,99 X X X X X X  X X X X X X X  X   X 

3 Trabalho em Equipe 15 5,62 17,60 X X  X X X  X X X X X X X  X  X X 

4 Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliência 14 5,24 22,85 X X  X  X X X X X X  X X  X X X  

5 Relacionamento/Habilidades Interpessoais 13 4,87 27,72  X X    X X   X X X X  X X  X 

6 Criatividade e Inovação 11 4,12 31,84    X  X X X X X X  X   X X  X 

7 Ética Profissional 11 4,12 35,96  X   X X  X X X  X X   X  X X 

8 Liderança 11 4,12 40,07 X     X X X X X   X X X X   X 

9 Pensamento Crítico/Analítico 11 4,12 44,19   X X  X  X X X X X X   X X X X 

10 Resolução/Gestão de Conflitos 10 3,75 47,94  X  X   X X X   X X   X X   

11 Aprendizagem 9 3,37 51,31 X X X   X     X X X  X X   X 

12 Tomada de Decisão 8 3,00 54,31   X   X  X  X  X X   X   X 

13 Orientação para o Cliente/Cidadão 7 2,62 56,93    X X X X    X   X  X    

14 Planejamento e Organização 7 2,62 59,55    X  X  X X X   X   X    

15 Atitude Positiva 6 2,25 61,80  X    X    X  X    X  X  

16 Autoconsciência 6 2,25 64,04  X     X   X X X       X 
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(continua) 
N°  

Soft Skills 
 

Frequência 
Análise Pareto Publicações 

%  
Individual 

% 
Acumulado 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

17 Automotivação 6 2,25 66,29       X   X X X    X   X 

18 Colaboração/Cooperação 6 2,25 68,54 X X        X   X X  X    

19 Responsabilidade 6 2,25 70,79   X       X  X    X   X 

20 Autoconfiança 5 1,87 72,66      X  X  X     X X    

21 Inteligência Emocional 5 1,87 74,53  X    X    X X        X 

22 Negociação 5 1,87 76,40  X  X     X   X    X  X  

23 Autocontrole 4 1,50 77,90   X       X X X        

24 Competência/Consciência Cultural 4 1,50 79,40        X  X X    X     

25 Confiança 4 1,50 80,90 X     X X     X        

26 Autoestima 3 1,12 82,02   X X        X        

27 Autogestão 3 1,12 83,15          X     X X    

28 Empatia 3 1,12 84,27  X  X                

29 Empreendedorismo 3 1,12 85,39  X  X         X       

30 Escuta 3 1,12 86,52       X    X     X    

31 Gestão do Tempo 3 1,12 87,64       X    X     X    

32 Iniciativa e Proatividade 3 1,12 88,76    X            X   X 
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(continua) 
N°  

Soft Skills 
 

Frequência 
Análise Pareto Publicações 

%  
Individual 

% 
Acumulado 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

33 Coleta e Organização de Informações 2 0,75 89,51  X    X          X    

34 Comprometimento 2 0,75 90,26 X        X           

35 Influência 2 0,75 91,01      X    X          

36 Pensamento Sistêmico 2 0,75 91,76    X   X             

37 Persistência 2 0,75 92,51          X  X        

38 Persuasão 2 0,75 93,26  X              X    

39 Profissionalismo 2 0,75 94,01                X    

40 Visão 2 0,75 94,76     X           X    

41 Assunção de Riscos 1 0,37 95,13          X          

42 Autodesenvolvimento 1 0,37 95,51        X            

43 Autonomia 1 0,37 95,88               X     

44 Autorrealização 1 0,37 96,25 X                   

45 Compartilhamento de Conhecimento 1 0,37 96,63 X                   

46 Coordenação 1 0,37 97,00               X     

47 Cortesia 1 0,37 97,38                  X  

48 Diversidade e Inclusão 1 0,37 97,75     X               

49 Facilitação 1 0,37 98,13                 X   
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(conclusão) 
N°  

Soft Skills 
 

Frequência 
Análise Pareto Publicações 

%  
Individual 

% 
Acumulado 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 

50 Foco/Disciplina 1 0,37 98,50      X              

51 Gestão de Equipes 1 0,37 98,88      X              

52 Integridade 1 0,37 99,25                  X  

53 Mentalidade Digital 1 0,37 99,63     X               

54 Motivação de Equipe 1 0,37 100,00        X          X  

 
Legenda das publicações: 1 - Arantes et al. (2024); 2 - Beltran, 2023; 3 - Bes et al., 2021; 4 - Cinque, 2016; 5 - Brasil (2021b, 2024); 6 - Fernandes, 2018; 7 - FEM, 2025; 8 - 
Ferraz (2023); 9 - Joie-la Marle et al., 2022; 10 - Kyllonen, 2013; 11 - Lamri; Lubart, 2023; 12 - Lippman et al., 2015; 13 - Luiz; Rodrigues, 2023; 14 - Lyu e Liu, 2021; 15 - 
Marin-Zapata et al. 2021; 16 - Matteson; Anderson; Boyden, 2016; 17 - Ortiz; Novaes; Petrie, 2022; 18 - Robles (2012); 19 - Vasanthakumari (2019).  
Fonte: Elaborado pela autora (2026). 
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Gráfico 1 – Gráfico de Pareto Soft Skills proporção 60/40 
 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2026). 
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A partir de então, apresenta-se a definição conceitual das 14 soft skills selecionadas. É 

relevante observar que, para tanto, foi necessário recorrer a autores adicionais àqueles já 

contemplados na fundamentação teórica anterior. Isso se justifica pela ausência de definições 

específicas nas obras inicialmente consultadas, bem como pela necessidade de 

aprofundamento conceitual e obtenção de delineamentos mais precisos para cada competência 

analisada.  

2.​ Comunicação: Configura-se como um processo interativo, recíproco e bidirecional de 

troca de informações, pensamentos, opiniões e ideias, de forma coerente e assertiva, 

entre emissor e receptor, e vice-versa, que pode ocorrer por meio de formas verbais 

(orais ou escritas), não verbais e de escuta. Trata-se, portanto, de uma prática 

relacional que transcende a simples emissão de informação, mas também a recepção e 

interpretação das mensagens (Gomes, 2023; Monteiro; Kuhl; Angnes, 2021; Sigaúque, 

2025; Urbancová; Vrabcová; Pacáková, 2024; Vasanthakumari, 2019; Videira; 

Salmázio, 2023). 

3.​ Resolução de Problemas: Refere-se à capacidade de reconhecer e definir um 

problema, analisar suas causas, identificar, priorizar e selecionar alternativas viáveis 

para sua solução, culminando em uma conclusão razoável. Esse processo envolve uso 

de métodos de forma ordenada, eficazes e apropriadas voltados à solução de 

problemas específicos (Beltran, 2023; Beltran et al., 2024; Lippman et al., 2015; 

Silva, 2020; Vasanthakumari, 2019). 

4.​ Trabalho em Equipe: Consiste no esforço colaborativo entre indivíduos que, de 

forma integrada, unem competências e troca de conhecimento para alcançar um 

objetivo comum ou concluir uma tarefa da maneira mais eficaz. Trata-se de um grupo 

no qual há troca contínua de saberes, responsabilidades e apoio mútuo entre os 

membros, evidenciando a comunicação e interação social como elementos para que 

trabalho aconteça (Beltran, 2023; Beltran et al., 2024; Peduzzi et al., 2020; Silva, 

2014; Vasanthakumari, 2019). 

5.​ Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliência: Referem-se à capacidade de ajustar-se a 

novas situações e disposição para lidar com mudanças. A resiliência, em particular, diz 

respeito ao processo de superar obstáculos e se adaptar de forma eficaz às 

transformações, por meio de uma postura positiva, apresentando flexibilidade 

cognitiva e comportamental, diante de adversidades, falhas, conflitos ou mesmo diante 

de desafios associados ao progresso e à ampliação de responsabilidades (Arantes et 

al., 2024; Beltran, 2023;  Beltran et al., 2024; Costa et al., 2023; Silva, 2020).  



59 

6.​ Relacionamento/Habilidades Interpessoais: Refere-se à capacidade de interagir e 

comunicar-se bem com outras pessoas no cotidiano. Envolve o respeito mútuo e 

adoção de comportamentos socialmente apropriados ao contexto (Bes et al., 2021; 

Lippman et al., 2015; Silva, 2020; Vasanthakumari, 2019). 

7.​ Criatividade e Inovação: Capacidade de gerar, reconhecer e aplicar ideias novas e 

úteis em contextos específicos. A criatividade manifesta-se na produção de 

alternativas originais e relevantes, enquanto a inovação diz respeito à implementação 

eficaz dessas ideias. Assim, a inovação é compreendida como o desdobramento 

prático da criatividade (Mendes et al., 2023; Rodrigues; Veloso, 2013; 

Vasanthakumari, 2019). 

8.​ Ética Profissional: Consiste em um processo de reflexão crítica que incide sobre os 

postulados, valores, normas, costumes e condutas que compõem um arcabouço 

socialmente construído (Beltran, 2023; Beltran et al., 2024; Bergue, 2022). 

9.​ Liderança: Capacidade de um indivíduo, com ou sem autoridade formal, de 

influenciar, engajar, inspirar e orientar intencionalmente os demais membros de um 

grupo para o alcance de objetivos (Arantes et al., 2024; Fernandes, 2018; Glória; 

Machado, 2022; Israel, 2021; Lima, 2022; Vasanthakumari, 2019). 

10.​Pensamento Crítico/Analítico: Capacidade de pensar de maneira clara, lógica e 

racional, identificando conexões entre ideias e demonstrando disposição para analisar 

fatos ou experiências de maneira cética e imparcial. Trata-se de um modo de pensar 

pautado na reflexão crítica e no julgamento sensato, orientado à tomada de decisões e 

à formulação de opiniões (Beltran, 2023; Beltran et al., 2024; Pereira; Alich, 2015; 

Vasanthakumari, 2019). 

11.​Resolução/Gestão de Conflitos: Refere-se aos métodos e processos empregados para 

facilitar a resolução pacífica de conflitos e retaliações entre as partes envolvidas, com 

o propósito de promover a harmonia e o consenso por meio da condução diplomática 

dos desacordos (Beltran, 2023; Beltran et al., 2024; Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025; 

Silva, 2020; Vasanthakumari, 2019) 

12.​Aprendizagem: Busca permanente por desenvolvimento e aquisição de novos 

conhecimentos com o objetivo de aplicá-los na tomada de decisões e na execução de 

atividades diversas, de modo a contribuir para a realização de ações importantes 

(Beltran, 2023; Beltran et al., 2024; Cavazotte; Moreno Jr.; Turano, 2015). 

13.​Tomada de Decisão: Processo pelo qual os indivíduos escolhem entre diferentes 

alternativas de ação. Nesse sentido, o ato de decidir está intrinsecamente associado à 
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análise reflexiva e à ação prática, pois são esses elementos que permitem definir o 

problema, avaliar as alternativas possíveis e, por fim, chegar à decisão final. Tal 

processo pode ocorrer com maior ou menor disponibilidade de informações e envolve 

tanto aspectos cognitivos quanto emocionais (Araújo, 2015; Gontijo; Maia, 2004; 

Lehnhart et al., 2023; Queiroz-Ribeiro et al., 2025). 

14.​Orientação para o Cliente/Cidadão: Capacidade de direcionar ações e decisões para 

atender de forma eficiente, acessível e transparente às demandas sociais. Essa 

competência pressupõe reconhecer o cliente/cidadão como sujeito de direitos e 

destinatário central dos serviços (Coutinho, 2000; Morais, 2021; Vieira; Nobre, 2024). 

15.​Planejamento e Organização: Capacidade de organizar e estruturar, de forma 

intencional, ações e recursos necessários para alcançar objetivos de maneira eficiente. 

Trata-se de uma habilidade cognitiva que organiza pensamentos e comportamentos em 

direção a resultados, compreendendo etapas como a formulação do objetivo, a geração 

de alternativas, a hierarquização de passos e a antecipação de consequências (Oliveira, 

2011; Oliveira; Nascimento, 2014). 

Assim, a matriz de análise conceitual construída integra as soft skills mais recorrentes 

na literatura especializada, formando um conjunto coeso de competências essenciais para os 

gestores públicos. A definição dessas 14 soft skills, que representa a base conceitual, oferece o 

alicerce necessário para a investigação empírica subsequente.  
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5 RESULTADOS E DISCUSSÃO  

 
Este capítulo apresenta a análise dos resultados da pesquisa à luz do problema que 

orienta o estudo, discutindo possibilidades de aprimoramento das soft skills dos gestores do 

SGB por meio de políticas institucionais, ações de capacitação e iniciativas de 

desenvolvimento profissional, no contexto da Administração Pública da era 4.0. 

A análise dos dados foi conduzida com base no desenho metodológico previamente 

apresentado, que caracteriza a pesquisa como um estudo de caso único, de abordagem 

qualitativa, em conformidade com os procedimentos descritos no item 3.10. O processo 

analítico foi desenvolvido a partir das etapas de interpretação, confirmação e análise, 

definidas no percurso metodológico, possibilitando a construção de inferências 

fundamentadas a partir das respostas dos participantes.  

Dessa forma, o presente capítulo procura articular, de maneira integrada e coerente, o 

referencial teórico, o percurso metodológico e a matriz de análise conceitual previamente 

estabelecidos aos achados empíricos da pesquisa. Esses resultados constituem a base para a 

elaboração do produto técnico deste trabalho, consistente em planos de ação com propostas 

práticas voltadas ao aprimoramento das soft skills avaliadas entre os gestores do SGB.  

 

5.1 PERCEPÇÃO DOS EMPREGADOS SOBRE AS SOFT SKILLS DOS GESTORES 

 

Neste tópico são apresentadas e discutidas as percepções dos empregados a respeito 

das soft skill de seus gestores, com base nas respostas obtidas com a aplicação do 

questionário. A análise buscou identificar aspectos mais e menos desenvolvidos, em cada soft 

skill analisada, e compreender como essas competências se manifestam no contexto 

organizacional investigado, de acordo com a teoria apresentada nos capítulos 2 e 4. 

 

5.1.1 Comunicação 

 

Conforme evidenciado no Gráfico 2, observa-se elevado nível de concordância em 

todos os itens analisados, com destaque para o reconhecimento da escuta ativa como prática 

consolidada entre os gestores (88%). De forma semelhante, os itens relacionados à adaptação 

da linguagem (85%) e à valorização da comunicação como instrumento de alinhamento (83%) 

também apresentam resultados expressivos, sugerindo que os gestores demonstram 
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capacidade de ajustar sua comunicação aos diferentes públicos e de utilizá-la como 

ferramenta para promover clareza e entendimento compartilhado na equipe.  

O item 46, relacionado ao feedback direcionado à equipe, foi o item que apresentou o 

menor índice de concordância entre os aspectos avaliados. Esse resultado pode indicar a 

percepção de que os gestores ainda não realizam processos de feedback de maneira frequente 

e estruturada, limitando a comunicação relacionada às atividades desempenhadas pelas 

equipes. Tal cenário sugere possíveis fragilidades na interação entre gestores e sua equipe, 

especialmente no que se refere à orientação contínua e ao acompanhamento do desempenho. 

 

Gráfico 2 – Percepção dos empregados sobre a soft skill comunicação  

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

Os achados da pesquisa indicam a predominância da comunicação na perspectiva 

relacional, compreendida como um processo de criação de sentido e diálogo, no falar e deixar 

falar, no ouvir e escutar. Essa prática mostra-se mais alinhada às dinâmicas colaborativas e 

interativas características da Era 4.0, indo além da mera transmissão funcional de informações 

– perspectiva funcionalista (Monteiro; Kuhl; Angnes, 2021; Videira; Salmázio, 2023).  

A literatura aponta que o feedback constitui ferramenta relevante para o fortalecimento 

da motivação, do engajamento e da construção de relações de confiança entre gestores e 

equipe. Nesse sentido, sua limitação, como no caso encontrado no SGB, tende a comprometer 

a efetividade da comunicação organizacional, uma vez que a comunicação sem feedback pode 

tornar-se incompleta ou insuficiente para alcançar os objetivos pretendidos (Urbancová; 

Vrabcová; Pacáková, 2024). Além disso, o feedback tem importante função no 

direcionamento do comportamento profissional, ao permitir que os indivíduos compreendam 
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diferenças entre o desempenho realizado e os resultados esperados, favorecendo ajustes 

necessários (Sigaúque, 2025).  

Essa perspectiva dialoga com a Teoria do Flow, desenvolvida por Mihaly 

Csikszentmihalyi, que descreve um estado de elevado envolvimento em determinada 

atividade, no qual o indivíduo tende a apresentar altos níveis de concentração, motivação e 

satisfação durante sua execução (Lamri; Lubart, 2023; Moura; Zotes, 2015). Esse estado 

depende da presença de algumas condições essenciais, dentre elas o recebimento de feedback 

claro e imediato, capaz de informar ao indivíduo seu nível de progresso na atividade 

desempenhada, bem como orientar ajustes necessários para o alcance dos resultados 

esperados (Moura; Zotes, 2015). 

Assim, o feedback não se limita a uma ferramenta de acompanhamento gerencial, mas 

constitui elemento para o direcionamento e desenvolvimento do desempenho profissional. 

Desta forma, evidencia-se a necessidade de fortalecimento de práticas de feedback mais 

sistemáticas e frequentes no contexto da gestão pública para, além do fortalecimento da 

comunicação entre gestores e colaboradores, favorecer maior alinhamento e melhoria 

contínua das atividades organizacionais. 

  

5.1.2 Resolução de Problemas 

 

Os resultados apresentados no Gráfico 3 indicam que os gestores são percebidos como 

capazes de lidar com situações problemáticas no contexto organizacional, explicitando que é 

adotada uma abordagem fundamentada em dados (83%). Indica também que há uma 

preocupação com o caráter informativo (devolutivas) durante o processo de resolução de 

problemas (80%), explicitando, mais uma vez, o compromisso com o diálogo.  

No que tange à participação da equipe resolução de problemas, este apresenta o menor 

índice de concordância (77%), além de concentrar maior percentual de neutralidade (13%), o 

que pode indicar percepção limitada quanto ao envolvimento dos empregados nos processos 

decisórios. Esse resultado sugere que, em determinadas situações, as equipes podem atuar 

predominantemente como executoras das decisões definidas pelos gestores, com menor 

participação na construção das soluções organizacionais. Tal cenário pode dificultar a 

resolução mais eficaz dos problemas, considerando que os empregados envolvidos 

diretamente nas atividades operacionais tendem a possuir conhecimento prático e percepções 

relevantes acerca das demandas e desafios enfrentados no cotidiano organizacional.  
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Gráfico 3 – Percepção dos empregados sobre a soft skill resolução de problemas  

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

A OCDE destaca que o engajamento dos colaboradores constitui elemento central para 

o desempenho organizacional, o que pode se relacionar ao item “incentiva a equipe a 

participar do processo de resolução de problemas”. Ao estimular a participação da equipe na 

identificação e solução de problemas, o gestor fortalece o envolvimento dos empregados no 

ambiente de trabalho, condição que está associada a maiores níveis de produtividade, 

inovação e efetividade no setor público (OCDE, 2019).  

Neste mesmo sentido, estudos da OCDE (2017a) apontam evidências para a 

necessidade de redefinição dos modelos tradicionais de gestão no setor público, de modo a 

responder a um contexto caracterizado por transformações constantes e crescente 

complexidade, tornando-se cada vez mais relevante uma atuação que transcenda limites 

hierárquicos. Assim, em substituição a abordagens centradas exclusivamente na figura do 

gestor individual, ganha destaque a adoção de formas de gestão distribuída, nas quais 

responsabilidades e processos decisórios são compartilhados entre diferentes atores 

organizacionais (OCDE, 2017a).  

No contexto do SGB, o menor índice de concordância relacionado à participação da 

equipe na resolução de problemas sugere percepção limitada quanto ao envolvimento dos 

empregados nos processos decisórios. Esse cenário evidencia características ainda associadas 

ao modelo burocrático tradicional, como centralização das decisões e reduzido 

compartilhamento de responsabilidades, indicando desafios para consolidação de práticas de 

gestão mais colaborativas e participativas.  
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Ademais, ainda que os gestores estabeleçam mecanismos de controle, são os 

empregados que atuam diretamente nos processos operacionais que tendem a possuir maior 

proximidade com as dinâmicas práticas da organização. Dessa forma, esses profissionais 

frequentemente encontram-se em posição privilegiada para identificar limitações, falhas ou 

oportunidades de melhoria nas estratégias e procedimentos adotados (Morais, 2021; OCDE, 

2019; Urbancová; Vrabcová; Pacáková, 2024). Assim, torna-se relevante promover espaços 

de diálogo e participação entre os diferentes níveis organizacionais, possibilitando a troca de 

percepções, a identificação antecipada de problemas e a construção coletiva de soluções 

voltadas ao aprimoramento dos processos institucionais (Mendes et al., 2023; Morais, 2021; 

Urbancová; Vrabcová; Pacáková, 2024). 

 

5.1.3 Trabalho em Equipe 
 

No Gráfico 4, observa-se que o item com maior percentual de concordância indica 

elevada predisposição dos gestores à colaboração e ao apoio mútuo (90%). Adicionalmente, 

verifica-se a valorização da diversidade de perspectivas (86%) e o estímulo ao trabalho 

colaborativo entre os membros da equipe (80%), aspectos que, em conjunto, reforçam a 

caracterização de um ambiente organizacional orientado à colaboração.  

Já no que se refere ao compartilhamento das decisões, observa-se o menor índice de 

concordância (69%) e o maior percentual de respostas neutras (21%), resultado que reforça o 

achado anteriormente identificado em relação ao incentivo à participação da equipe no 

processo de resolução de problemas, tratado anteriormente. Esses dados indicam percepção 

limitada quanto ao compartilhamento das decisões pelos gestores, tanto no que se refere à 

construção de soluções para problemas organizacionais quanto aos processos decisórios de 

maneira mais ampla. O resultado sugere que, embora haja evidências de colaboração no nível 

operacional, a participação efetiva dos membros da equipe nos processos decisórios ainda se 

mostra limitada.  
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Gráfico 4 – Percepção dos empregados sobre a soft skill trabalho em equipe

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 

 

Os resultados identificados no contexto do SGB mostram-se convergentes com o que é 

apontado pela literatura acerca da importância da colaboração e da interação da equipe para o 

desempenho organizacional. A colaboração e a interação entre os membros são elementos que 

contribuem para a efetividade das equipes e qualidade se seus resultados. Inclusive se associa 

o desempenho da organização à capacidade dos profissionais atuarem de forma integrada, 

reforçando a importância da atuação coletiva no alcance de objetivos institucionais (Silva, 

2014). Entretanto, os resultados da pesquisa apontam também que a participação efetiva dos 

empregados nos processos decisórios ainda ocorre de forma limitada. 

Ambientes nos quais os membros da equipe se sentem seguros para contribuir, sugerir 

alternativas e participar coletivamente das decisões tendem a favorecer resultados mais 

positivos no desempenho do trabalho em equipe (Silva, 2014). Nesse sentido, os achados 

obtidos no SGB sugerem oportunidades de fortalecimento, por parte dos gestores, de práticas 

relacionadas à segurança participativa, especialmente no que se refere à ampliação do 

envolvimento dos empregados nos processos de tomada de decisão. 

Por fim, destaca-se que a participação da equipe favorece a adoção de modelos de 

trabalho mais horizontais, nos quais os processos decisórios consideram o compartilhamento 

de conhecimentos, experiências e diferentes perspectivas entre os membros do grupo (Moura; 

Zotes, 2015; Silva, 2014). Essa dinâmica tende a estimular maior autonomia, integração e 

criatividade no ambiente organizacional, contribuindo para o fortalecimento do trabalho 

coletivo e para a construção conjunta de soluções (Silva, 2014). Todavia, os resultados 
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encontrados no SGB indicam a permanência de características associadas a modelos mais 

centralizados de gestão, conforme já destacado na seção 5.1.2. 

 

5.1.4 Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliência 
 

Os resultados apresentados no Gráfico 5 demonstram forte reconhecimento da 

capacidade adaptativa dos gestores diante de mudanças das formas de trabalho (88%), 

evidenciando uma adaptabilidade mais técnica e operacional. Identifica-se, ainda, o domínio 

emocional dos gestores em situações desafiadoras (85%), o que sugere uma proteção à equipe 

em contextos de adversidades. Há um indicativo ligeiramente inferior para o componente 

resiliência, perceptível na apresentação do resultado do item relacionado à recuperação frente 

a falhas (79%).  

O item “se adapta a diferentes grupos e ambientes, lidando bem com mudanças e 

novas situações” apresentou um dos menores índices de concordância da dimensão (79%), 

acompanhado do maior percentual de discordância (10%) entre os itens avaliados nessa soft 

skill. Os percentuais de neutralidade (11%) e discordância sugerem que a capacidade de 

adaptação interpessoal e contextual dos gestores ainda não é percebida de maneira 

consolidada por parte dos empregados.  

 

Gráfico 5 – Percepção dos empregados sobre a soft skill adaptabilidade/flexibilidade/ 
resiliência

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
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Os achados indicam que, no geral, os gestores se mostram adaptáveis, flexíveis e 

resilientes, o que se alinha com o que se espera dos profissionais na contemporaneidade, visto 

que adaptabilidade, tanto a novos cenários quanto à novas situações, é considerada como a 

competência mais importante para o administrador do futuro no Brasil (Luiz; Rodrigues, 

2023).  

No que se refere à habilidade de atuar em diferentes contextos relacionais e ajustar 

comportamentos diante de equipes e ambientes distintos, esta torna-se particularmente 

relevante entre os gestores do SGB em razão da diversidade de atividades desempenhadas 

pela instituição, que envolve diferentes áreas técnicas e administrativas, além da necessidade 

de interação entre profissionais com formações, experiências e dinâmicas de trabalho 

variadas. Nesse sentido, a OCDE (2019) destaca a necessidade contínua de adaptação e 

flexibilidade nos estilos de liderança e nas competências exigidas dos gestores públicos, 

especialmente em função da amplitude de atividades e responsabilidades presentes no setor 

público. 

Tal perspectiva relaciona-se à compreensão de que uma das características associadas 

à liderança eficaz refere-se à competência do gestor em atuar de forma flexível diante de 

transformações, demonstrando capacidade de adaptação às mudanças e abertura para novos 

contextos organizacionais (Lima, 2022; OCDE, 2019; Oliveira; Marques; Carvalho, 2021). 

Nesse sentido, os processos de mudança tendem a contribuir para que gestores desenvolvam 

maior flexibilidade na análise das situações. Assim, os resultados encontrados no SGB 

sugerem oportunidades de fortalecimento de competências relacionadas à flexibilidade e 

adaptação comportamental entre seus gestores (Lima, 2022).  

 

5.1.5 Relacionamento/Habilidades Interpessoais 
 

No que se refere à percepção da soft skill relacionamento/habilidades interpessoais – 

Gráfico 6, destaca-se o elevado nível de concordância quanto à manutenção de um 

relacionamento respeitoso e colaborativo por parte dos gestores (96%), sem registros de 

discordância, bem como à demonstração de empatia no trato com diferentes perfis 

profissionais (86%), evidenciando práticas pautadas no respeito, na colaboração e na 

consideração das particularidades individuais no ambiente de trabalho.  

O item “auxilia as pessoas a se adaptarem em situações de mudanças” registra o menor 

percentual de concordância (70%), maior concentração de neutralidade (17%) e discordância 

(13%), indicando que, embora as relações interpessoais sejam bem avaliadas, o suporte dos 
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gestores em processos de adaptação e integração é um ponto de atenção. Essa menor 

avaliação dialoga com os resultados anteriormente identificados na soft skill 

adaptabilidade/flexibilidade/resiliência, especialmente no item referente à capacidade de 

adaptação a diferentes grupos e ambientes. Esses achados sugerem que os empregados 

percebem não apenas limitações na capacidade adaptativa dos próprios gestores diante de 

mudanças e novos contextos, mas também fragilidades no suporte oferecido às equipes 

durante processos de adaptação. 

 

Gráfico 6 – Percepção dos empregados sobre a soft skill relacionamento/habilidades 
interpessoais

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 

 

Os achados da pesquisa mostram-se alinhados à literatura, que destaca a qualidade das 

relações interpessoais como fator importante para o alcance de resultados organizacionais, por 

favorecer a colaboração na relação entre pares e gestores (Arantes et al., 2024; Moura; Zotes, 

2015). Sob essa perspectiva, ambientes organizacionais marcados por relações interpessoais 

positivas, como sugerem os resultados encontrados no SGB, tendem a contribuir para maior 

cooperação, integração e efetividade no trabalho coletivo. 

Os resultados encontrados no SGB indicam que ainda existem fragilidades 

relacionadas ao suporte oferecido às equipes em processos de adaptação, integração e 

mudança organizacional. Esse aspecto ganha relevância à luz da literatura, que aponta que 

relações interpessoais disfuncionais, marcadas por conflitos recorrentes, ausência de respeito 

ou comportamentos considerados prejudiciais, como a falta de suporte nas mudanças, podem 
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configurar fatores de risco ao bem-estar dos trabalhadores, contribuindo para o adoecimento 

físico e psicológico (Arantes et al., 2024; Moura; Zotes, 2015). 

Destaca-se que os processos de integração conduzidos de maneira insuficiente podem 

gerar impactos negativos tanto no âmbito profissional quanto nas relações interpessoais dos 

colaboradores. Quando não há adequada integração social e afetiva ao ambiente 

organizacional, os indivíduos tendem a apresentar maiores dificuldades de relacionamento e 

interação com a equipe, aspecto que pode comprometer a comunicação e a dinâmica do 

trabalho coletivo (Rodrigues; Veloso, 2013).  

Nesse sentido, os achados da pesquisa reforçam a relevância da atuação dos gestores 

no apoio à integração e adaptação dos colaboradores, particularmente em contextos 

organizacionais marcados por mudanças e diversidade de perfis profissionais.  

 

5.1.6 Criatividade e Inovação 
 

Os resultados apresentados no Gráfico 7 indicam que os gestores são percebidos como 

receptivos a mudanças e novas práticas (81%), bem como pelo incentivo à geração de ideias 

inovadoras (80%), o que sugere um ambiente relativamente favorável à proposição de 

soluções criativas. Observa-se, contudo, uma redução nos níveis de concordância no item 

relacionado à iniciativa individual na proposição de ideias (73%), indicando margem para o 

fortalecimento da proatividade inovadora.  

Ademais, o item “procura constantemente novas maneiras de pensar e aplicar ideias 

inovadoras” apresenta o menor índice de concordância (71%) e o maior percentual de 

respostas neutras (23%), o que sugere que a inovação contínua ainda não se encontra 

plenamente incorporada entre os gestores da organização. 
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Gráfico 7 – Percepção dos empregados sobre a soft skill criatividade e inovação

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

A criatividade refere-se à capacidade de gerar novas ideias que possam ser convertidas 

em inovação, por meio da criação de novos processos, serviços ou métodos de trabalho, 

configurando-se, assim, como elemento estratégico para o desempenho e geração de valor 

organizacional (Mendes et al., 2023). Sob essa perspectiva, os resultados encontrados no SGB 

sugerem que a inovação tende a ser percebida mais fortemente na dimensão receptiva, 

relacionada à abertura para mudanças, do que vinculada à proposição e formulação contínua 

de novas ideias e soluções. 

O estudo da OCDE (2019) sobre inovação e liderança no setor público brasileiro 

destaca que os desafios da inovação exigem modelos de liderança mais horizontais (a que 

reduz a hierarquia formal) e distribuídos. Nesse contexto, a capacidade dos gestores públicos 

de mobilizar o potencial inovador dos servidores torna-se essencial para o sucesso da 

inovação na Administração Pública brasileira (Coutinho, 2000; OCDE, 2019). Tal cenário 

dialoga com os resultados identificados no SGB, especialmente quando observados 

conjuntamente aos achados relacionados ao compartilhamento das decisões (soft skill trabalho 

em equipe) e à participação da equipe na resolução de problemas (soft skill resolução de 

problemas), os quais sugeriram limitações na adoção de práticas mais horizontais e 

colaborativas de gestão.  

No quesito com menor avaliação entre os gestores do SGB, embora não haja uma 

resistência declarada à inovação, sugere que falta aos gestores a proatividade para criar e 

inovar (pensar e aplicar ideias) como prática cotidiana. A literatura aponta que o processo de 
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geração de ideias envolve intencionalidade, ou seja, a predisposição consciente de identificar 

desafios, buscar soluções e promover mudanças. A criatividade e inovação então passam a ser 

entendidas como um processo intencional e orientado, podendo, portanto, ser estimuladas, 

desenvolvidas e gerenciadas no ambiente organizacional, ações estas que precisam ser 

buscadas pelos gestores do SGB (Mendes et al., 2023). 

 

5.1.7 Ética Profissional 
 

O Gráfico 8 evidencia uma percepção amplamente positiva da soft skill ética 

profissional, destacando-se como a competência mais bem avaliada entre as analisadas. 

Evidencia-se a aderência dos gestores aos marcos normativos e legais que orientam a atuação 

no setor público, com o mais elevado nível de concordância (98%) e praticamente ausência de 

discordância, assim como a centralidade dos princípios éticos na tomada de decisão (90%). Os 

itens relacionados à promoção da equidade e respeito no ambiente de trabalho (83%) e ao 

compromisso com transparência e integridade (83%) igualmente apresentam elevados níveis 

de concordância, embora com percentuais ligeiramente superiores de neutralidade (13%), 

sugerindo que há espaço para o fortalecimento dessas práticas no cotidiano organizacional.  

 

Gráfico 8 – Percepção dos empregados sobre a soft skill ética profissional 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

Bergue (2022) distingue moral e ética ao definir a moral como conjunto de valores, 

normas e costumes socialmente construídos que orientam a conduta dos indivíduos, enquanto 
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a ética corresponde a um processo reflexivo de segunda ordem, que esclarece o campo da 

moral, questionando os argumentos que sustentam os códigos de conduta. O juízo moral é 

irrefletido e pauta-se no que está posto e legitimado socialmente, enquanto o juízo ético exige 

ação crítico-reflexiva, sendo essencial para lidar com a complexidade e a discricionariedade 

na administração contemporânea.  

No contexto do SGB, observa-se forte aderência normativa por parte dos gestores 

(98%), aspecto que evidencia a predominância de práticas associadas ao juízo moral. Por 

outro lado, os demais itens permitem identificar que, além da aderência normativa, os gestores 

do SGB também são percebidos como capazes de mobilizar princípios éticos em suas práticas 

de gestão, incorporando elementos relacionados à reflexão, responsabilidade e compromisso 

com o interesse coletivo.  

O item que apresentou menor avaliação positiva em relação aos demais, ainda que 

mantendo índice de concordância elevado (83%), indica que ainda existem oportunidades de 

fortalecimento de práticas relacionadas à promoção da equidade, inclusão e respeito nas 

relações sobretudo no contexto organizacional marcado pela diversidade de perfis 

profissionais, como o caso do SGB.   

Esse resultado torna-se relevante à luz da literatura, que destaca a importância do 

fortalecimento de culturas organizacionais pautadas no respeito à diversidade em suas 

diferentes dimensões, incluindo aspectos culturais, formas de pensamento, estilos de trabalho, 

gênero e características individuais dos colaboradores para, por exemplo, a gestão proativa de 

conflitos (Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025). Ademais, agir com responsabilidade, retidão, 

transparência, respeito e equidade constitui uma das condutas esperadas dos agentes no 

exercício da gestão pública (Oliveira; Marques; Carvalho, 2021).  
 

5.1.8 Liderança 
 

O Gráfico 9 apresenta que os gestores são percebidos como estimuladores da 

autonomia e do desenvolvimento da equipe (86%), bem como exercem influência positiva 

para o alcance dos objetivos (83%). No que tange à delegação de responsabilidades (70%) e 

desenvolvimento das competências da equipe (68%), estes apresentam os menores índices de 

concordância, além de concentrarem maiores percentuais de neutralidade (18% e 21%, 

respectivamente) e níveis mais elevados de discordância (12% e 11%), sugerindo fragilidades 

na dimensão mais operacional da soft skill liderança. 
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 Embora os itens “estimula a autonomia e o desenvolvimento das pessoas com quem 

trabalha” (87%) e “promove o desenvolvimento das competências individuais e coletivas da 

equipe” (68%) estejam conceitualmente alinhados, o primeiro tende a capturar uma dimensão 

mais comportamental da liderança, associada ao incentivo, apoio e encorajamento ao 

desenvolvimento, enquanto que o segundo remete a uma dimensão operacional, que envolve 

planejamento, acompanhamento e implementação de ações concretas de desenvolvimento de 

competências.  

 

Gráfico 9 – Percepção dos empregados sobre a soft skill liderança

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

A era da transformação digital demanda que a gestão abandone modelos lineares e 

centralizadores, orientando-se para uma lógica mais dinâmica, colaborativa e voltada ao 

desenvolvimento das equipes. Nesse contexto, a atuação dos gestores no setor público tende a 

assumir caráter mais horizontal, flexível e distribuído, com compartilhamento de 

responsabilidades entre diferentes níveis organizacionais e foco na facilitação da ação 

coletiva. Tal cenário requer o desenvolvimento de novas competências centradas nas relações 

humanas, na adaptação às mudanças e na promoção da inovação, em consonância com as 

demandas da Administração Pública na Era 4.0 (Israel, 2021; OCDE, 2017a). 

Apesar do crescente interesse acadêmico e institucional por modelos de gestão 

distribuída no setor público, sua implementação ainda se mostra limitada, em grande medida, 

devido à permanência de estruturas hierárquicas tradicionais e de mecanismos de 

responsabilização fortemente individualizados e concentrada nos níveis superiores da 
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organização (OCDE, 2019). Esse cenário mostra-se convergente com os resultados 

encontrados no SGB, os quais sugerem a coexistência de práticas de gestão mais inovadoras e 

colaborativas em tensão com padrões burocráticos tradicionais ainda predominantes no setor 

público. Embora os gestores demonstrem estímulo à autonomia dos empregados, a delegação 

efetiva de responsabilidades ainda ocorre de maneira mais limitada. 

No que se relaciona ao item “promove o desenvolvimento das competências 

individuais e coletivas da equipe”, que obteve menor percentual de concordância, este 

demonstra uma percepção da atuação limitada nas ações voltadas às competências dos 

empregados, sejam elas técnicas ou socioemocionais no contexto da gestão do SGB. Tal 

aspecto mostra-se relevante à luz do discutido pela OCDE (2019), que identifica o 

desenvolvimento dos servidores como uma atribuição central da atuação dos gestores 

públicos, incluindo o incentivo à utilização e ao aprimoramento dos diferentes conjuntos de 

competências dos colaboradores.  

Mas, para que o gestor consiga promover o desenvolvimento de sua equipe, torna-se 

necessário compreender as necessidades, expectativas e características individuais dos 

colaboradores, reconhecendo suas particularidades e singularidades no contexto das relações 

de trabalho. Nesse sentido, a utilização de ferramentas que auxiliem no diagnóstico dos 

comportamentos e das características individuais pode contribuir para o desenvolvimento e a 

gestão das equipes, auxiliando os gestores na definição de estratégias mais adequadas e na 

construção de soluções criativas diante dos desafios (Glória; Machado, 2022).   

 

5.1.9 Pensamento Crítico/Analítico 
 

No Gráfico 10 destaca-se a indicação de abertura, por parte dos gestores, à revisão de 

posicionamentos com base em novas informações relevantes (83%), assim como a presença 

de uma postura analítica voltada à melhoria organizacional (81%). Os itens relacionados à 

consideração de diferentes perspectivas antes da formação de opinião (79%) e à disposição 

para considerar opiniões divergentes (79%) também apresentam bons níveis de concordância, 

evidenciando reconhecimento da capacidade dos gestores de analisar situações sob múltiplos 

pontos de vista. Esse último quesito apresenta maior índice de discordância (13%), sugerindo 

que, embora exista abertura ao diálogo, ainda podem persistir limitações relacionadas à 

incorporação efetiva de perspectivas divergentes nos processos decisórios.  
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Gráfico 10 – Percepção dos empregados sobre a soft skill pensamento crítico/analítico

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

Os resultados encontrados estão alinhados com a literatura que compreende o 

pensamento crítico/analítico integra o conjunto das competências de ordem superior, 

articulando-se à resolução de problemas e à tomada de decisão, permitindo ao gestor atuar de 

forma mais analítica e reflexiva no cotidiano organizacional (Bes et al., 2021). 

Os empregados do SGB indicaram que a disposição dos gestores para considerar 

opiniões que divergem das suas é o item com menor avaliação dentre os apresentados para 

esta soft skill. Nesse sentido, compreender e valorizar perspectivas distintas torna-se 

fundamental, considerando que diferentes interpretações e posicionamentos decorrem das 

experiências, conhecimentos e trajetórias individuais dos sujeitos. Análises realizadas sob 

apenas um ponto de vista podem limitar a identificação de riscos, desafios e oportunidades. 

(OCDE, 2017a).  

A diversidade de perfis, opiniões e expectativas presentes nas equipes pode representar 

desafios para a gestão, mas a falta de disposição para considerar o divergente é um dos 

principais catalisadores de ambientes laborais disfuncionais. Assim, torna-se relevante a 

construção de espaços de diálogo e colaboração nos quais diferentes pontos de vista sejam 

valorizados e incorporados aos processos decisórios (Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025; 

Sigaúque, 2025). Ao reconhecer a diversidade de perspectivas como elemento estratégico, a 

organização amplia as possibilidades de construção de soluções mais consistentes, inovadoras 

e adequadas (Mendes et al., 2023; Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025).  
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5.1.10 Resolução/Gestão de Conflitos 

 

No Gráfico 11, o item com maior nível de concordância refere-se à mediação 

construtiva de conflitos (83%), indicando que os gestores são percebidos como capazes na 

condução de conflitos de forma alinhada aos objetivos organizacionais. A habilidade de 

escuta e diagnóstico das causas do conflito apresenta 78% de concordância, acompanhada de 

um percentual mais elevado de discordância (13%), indicando possíveis carências na análise 

mais aprofundada das origens dos conflitos. O item que avalia a busca pelo gestor em 

situações de conflito (“costuma ser procurado”) apresenta 77% de concordância, indicando 

que os gestores não são percebidos, de maneira uniforme, como referências para mediação e 

condução de conflitos no ambiente de trabalho.  

Por fim, a atuação preventiva apresenta o menor índice de concordância (74%) e um 

percentual expressivo de neutralidade (15%) e discordância (11%), evidenciando uma 

fragilidade na dimensão proativa da gestão de conflitos.  

 

Gráfico 11 – Percepção dos empregados sobre a soft skill resolução/gestão de conflitos 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

A resolução construtiva de conflitos pressupõe motivação mútua para o diálogo, 

comunicação aberta e disposição para compreender os diferentes pontos de vista envolvidos 

na situação. A capacidade de negociação encontra-se associada ao exercício da empatia, uma 

vez que, quanto maior a compreensão acerca das motivações, interesses e limitações da outra 

parte, maiores são as possibilidades de construção de soluções para disputas e impasses (Bes 
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et al., 2021; Moura; Zotes, 2015). Esse cenário mostra-se convergente com os resultados 

encontrados no SGB, especialmente no item relacionado à intermediação construtiva de 

conflitos.  

Os resultados sugerem que a percepção dos empregados não ocorre de forma uniforme 

no que se refere à capacidade dos gestores em ouvir os envolvidos e identificar as causas dos 

conflitos, bem como de serem reconhecidos como referências na condução de situações 

conflituosas. No que se refere a estes aspectos Santos, Gonçalves e Ferreira (2025) afirmam 

que atuação do gestor no gerenciamento de conflitos ultrapassa a mera supervisão das 

atividades, exigindo capacidade de escuta ativa para identificar sinais de conflito no ambiente 

de trabalho e compreender suas causas profundas. Ademais, gestores que adotam uma postura 

acessível e pautada na transparência tendem a favorecer um ambiente no qual os empregados 

se sentem mais confortáveis para manifestar preocupações, expor divergências e buscar 

soluções para tensões interpessoais (Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025). 

No que se refere ao item com menor avaliação, combinado com os resultados dos 

demais itens analisados nesta soft skill, sugere que a atuação gerencial no SGB tende a 

concentrar-se mais na mediação de conflitos já estabelecidos do que na adoção de práticas 

preventivas voltadas à identificação precoce de tensões organizacionais.  

Nesse sentido, a literatura destaca que a prevenção de conflitos no ambiente 

organizacional relaciona-se ao fortalecimento de uma cultura institucional baseada na 

comunicação transparente, no respeito entre os indivíduos e na construção de relações de 

confiança entre os membros da equipe (Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025). 

O gestor exerce papel relevante na condução de conflitos organizacionais, 

influenciando a prevenção de disfunções e a manutenção de relações de trabalho mais 

equilibradas. Essa atuação tende a ser potencializada quando a autoridade do gestor é 

legitimada pelo respeito, uma vez que tal condição favorece a mediação de conflitos e a 

transformação de comportamentos disfuncionais no ambiente de trabalho (Glória; Machado, 

2022; Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025). 

A adoção de modelos de gestão participativa constitui estratégia relevante para esse 

processo, ao favorecer a comunicação contínua, o feedback entre diferentes níveis 

hierárquicos e a identificação precoce de potenciais conflitos organizacionais (Sigaúque, 

2025; Santos; Gonçalves; Ferreira, 2025; Urbancová; Vrabcová; Pacáková, 2024).  
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5.1.11 Aprendizagem 

 

O Gráfico 12 evidencia que o incentivo ao desenvolvimento contínuo (80%) apresenta 

alta concordância, indicando que existem estímulos voltados à aprendizagem e ao 

aperfeiçoamento profissional das equipes. De forma convergente, o compartilhamento de 

conhecimentos entre os membros da equipe também apresenta elevado nível de concordância 

(80%), indicando que a socialização do saber está relativamente consolidada no ambiente 

organizacional.  

Entretanto, observa-se uma redução no percentual de concordância do item 

relacionado à busca ativa por oportunidades de aprendizagem e atualização profissional 

(72%), acompanhado de neutralidade mais elevada (18%) em comparação aos demais itens da 

dimensão, apontando menor consolidação da percepção acerca da proatividade dos gestores 

em relação ao próprio desenvolvimento, indicando possível discrepância entre o incentivo ao 

aprendizado da equipe e o investimento contínuo em autodesenvolvimento.   

 

Gráfico 12 – Percepção dos empregados sobre a soft skill aprendizagem 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

Os resultados encontrados mostram-se alinhados às discussões contemporâneas acerca 

da crescente valorização da aprendizagem contínua em contextos organizacionais marcados 

por transformações tecnológicas e mudanças constantes nas competências demandadas.  Estes 

dialogam com as diretrizes da OCDE (2019) que enfatiza a necessidade de fortalecimento de 

uma cultura de aprendizagem nas instituições públicas, visando ao desenvolvimento de um 
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serviço público mais eficaz e confiável. Nesse contexto, o desenvolvimento dos servidores é 

compreendido como responsabilidade central dos gestores públicos, cabendo a estes o 

aproveitamento das competências das equipes (OCDE, 2019). 

Quanto ao item com menor avaliação, tal aspecto mostra-se relevante à luz da 

literatura, que compreende o desenvolvimento do gestor como um processo de aprendizagem 

autorregulada, no qual o próprio assume papel ativo e intencional em seu aperfeiçoamento 

profissional (Beltran, 2023). Nessa perspectiva, o seu autodesenvolvimento depende de 

motivação autônoma, autoconhecimento e engajamento constante na busca por 

aperfeiçoamento de suas competências (Beltran, 2023; Oliveira; Marques; Carvalho, 2021).  

Essa capacidade de identificar as suas potencialidades e limitações e de assumir o 

compromisso pelo autodesenvolvimento é o que se espera dos gestores públicos, estando isso 

alinhado à adoção de uma postura de aprendizagem contínua (Oliveira; Marques; Carvalho, 

2021). Nesse contexto, os resultados encontrados no SGB sugerem oportunidades de 

fortalecimento de práticas voltadas não apenas ao incentivo da aprendizagem das equipes, 

mas também ao desenvolvimento contínuo dos próprios gestores organizacionais.  

 

5.1.12 Tomada de Decisão 
 

A percepção dos empregados em relação à soft skill tomada de decisão dos gestores, 

apresentada no Gráfico 13, indica que os gestores são reconhecidos pela responsabilização em 

suas decisões (86%), aspecto relevante por fortalecer a confiança na atuação gerencial. 

Observa-se, ainda, que os gestores adotam uma postura reflexiva, pautada na análise de 

informações e na consideração de possíveis impactos antes da tomada de decisão (84%). 

Ademais, o item “pondera suas decisões, evitando impulsividade” (83%) reforça a percepção 

de uma gestão orientada à análise, à responsabilidade e à reflexão no processo decisório.  
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Gráfico 13 – Percepção dos empregados sobre a soft skill tomada de decisão

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

É possível observar que, no ambiente do SGB, predomina um estilo racional de 

tomada de decisão, caracterizado pela adoção de abordagens lógicas e estruturadas na análise 

dos problemas, com consideração de diferentes alternativas antes da definição da decisão a ser 

adotada (Lehnhart et al., 2023). 

Ainda que predomine um estilo racional de tomada de decisão, as escolhas realizadas 

tendem a orientar-se pela busca de soluções satisfatórias e viáveis, e não necessariamente 

ótimas, em razão dos limites de tempo, informação e capacidade analítica presentes no 

contexto organizacional. Tal entendimento dialoga com a perspectiva da racionalidade 

limitada de Herbert Simon, segundo a qual o processo decisório ocorre sob restrições 

cognitivas e informacionais que impedem o indivíduo de conhecer plenamente todas as 

alternativas e possíveis consequências envolvidas na decisão (Gontijo; Maia, 2004; 

Queiroz-Ribeiro et al., 2025). 

O resultado apresentado para o item “pondera suas decisões, evitando impulsividade” 

mostra-se coerente com os demais aspectos avaliados. No contexto do SGB, esse resultado 

pode estar associado à própria natureza técnica e especializada das atividades desenvolvidas 

pela instituição, que frequentemente demandam análises criteriosas, além da observância de 

normativos. 

Apesar da adoção de uma postura menos impulsiva no processo decisório ser 

teoricamente mais adequada, pela análise racional das informações disponíveis, pela avaliação 

das alternativas e pela consideração dos possíveis impactos das decisões, essa postura pode 
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tornar o processo decisório mais moroso, podendo comprometer os resultados a serem 

alcançados (Araújo, 2015). 

 

5.1.13 Orientação para o Cliente/Cidadão 
 

O resultado apresentado no Gráfico 14 sinaliza reconhecimento da atuação orientada 

ao interesse coletivo (87%), do alinhamento às necessidades e expectativas dos cidadãos 

(84%), além da evidência de incorporação dessa orientação no âmbito da gestão das equipes 

(83%). Esses achados indicam a percepção de que os gestores atuam em consonância com as 

funções essenciais da Administração Pública e com a adequação dos serviços às demandas da 

sociedade.   

Já o item “incentiva práticas que aumentam a qualidade e a eficiência na entrega dos 

serviços à sociedade” apresenta o menor percentual de concordância (75%), além de 

concentrar maiores níveis de neutralidade e discordância relativa, sugerindo que há 

oportunidades de desenvolvimento na dimensão mais prática e operacional. 

 

Gráfico 14 – Percepção dos empregados sobre a soft skill orientação para o cliente/cidadão 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

Os resultados encontrados sugerem que os gestores do SGB atuam de forma orientada 

ao cliente/cidadão, aspecto alinhado às transformações contemporâneas da Administração 

Pública. Nesse sentido, a OCDE (2017a) destaca que a atuação estatal deve estar pautada em 

processos contínuos de compreensão e adaptação às necessidades da sociedade, superando 
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abordagens baseadas apenas em premissas institucionais. Assim, espera-se que os projetos e 

serviços atendam efetivamente às demandas dos cidadãos, fortalecendo a capacidade 

responsiva e a efetividade da Administração Pública (OCDE, 2017a). 

Apesar dessa percepção favorável, os resultados também evidenciam a baixa 

percepção dos empregados quanto ao incentivo, pelos gestores do SGB, de práticas voltadas 

para a qualidade e eficiência, o que pode indicar fragilidades na consolidação de uma cultura 

organizacional orientada a resultados e ao atendimento das demandas da sociedade.  

A literatura destaca que a motivação para o serviço público e a clareza das metas e dos 

objetivos organizacionais influenciam positivamente a valorização de um ambiente 

organizacional orientado ao cliente/cidadão, contribuindo para a melhoria dos serviços 

prestados e para a satisfação dos cidadãos (Morais, 2021). Além disso, a cultura 

organizacional atua como instrumento de reforço do sistema vigente de valores, diferenciando 

uma organização das demais. Dessa forma, a cultura organizacional pode influenciar, em 

maior ou menor intensidade, de maneira positiva ou negativa, o comportamento dos membros 

da organização (Cavazotte; Moreno Jr.; Turano, 2015).  

Nesse contexto, o gestor desempenha papel relevante como catalisador de processos 

que convertem recursos disponíveis em resultados que gerem valor para a sociedade. Assim, 

práticas de gestão voltadas à descentralização de decisões e o estímulo à inovação podem ser 

adotadas para promover a eficiência no ambiente do SGB, o que, por consequência, contribui 

para a melhoria da qualidade dos serviços prestados (Vieira; Nobre, 2024). 

 

5.1.14 Planejamento e Organização 

 

O Gráfico 15 evidencia que os gestores são percebidos como capazes de ajustar 

estratégias frente a imprevistos, preservando a entrega de resultados (86%), sugerindo uma 

gestão com boa capacidade adaptativa, alinhada a contextos dinâmicos. Em contrapartida, os 

itens relacionados a práticas mais operacionais de planejamento apresentam níveis inferiores 

de concordância. O estabelecimento de prazos realistas (75%) e o alinhamento dos resultados 

às metas estratégicas (73%) indicam percepção positiva, porém com percentuais mais 

elevados de neutralidade (17% e 19%, respectivamente), sugerindo inconsistências na 

aplicação dessas práticas.  

O item “define prazos, metas e prioridades de forma coletiva” apresenta o menor nível 

de concordância (67%), além de maior percentual de neutralidade (21%) e discordância 
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(12%), indicando que a construção coletiva do planejamento ainda não está consolidada com 

prática institucional.  

 

Gráfico 15 – Percepção dos empregados sobre a soft skill planejamento e organização 

Fonte: Dados da pesquisa (2026) 
 

O planejamento deve ser compreendido como um processo dinâmico e sujeito a 

constantes adaptações, uma vez que variáveis imprevistas podem interferir em sua execução 

ou tornar os métodos inicialmente adotados inadequados, demandando flexibilidade cognitiva 

por parte dos gestores. Tal competência envolve a capacidade de analisar criticamente, ao 

longo do processo, as ações e os recursos disponíveis, possibilitando ajustes e 

redirecionamentos diante das mudanças (Oliveira, 2011). Sob essa perspectiva, os resultados 

evidenciam que a atuação dos gestores do SGB apresenta convergência com os pressupostos 

apontados pela literatura.  

Entretanto, os resultados também evidenciam que as práticas de planejamento ainda 

apresentam resistência à incorporação de modelos de gestão mais distribuídos e participativos, 

conforme sugerido pela OCDE (2017a), aspecto observado no item “define prazos, metas e 

prioridades de forma coletiva”.  

Tal achado encontra respaldo na literatura, que destaca que os empregados diretamente 

envolvidos na execução das atividades possuem conhecimentos relevantes sobre a dinâmica 

dos processos organizacionais, podendo identificar falhas e oportunidades de melhoria. 

Assim, o diálogo e a consideração de diferentes perspectivas contribuem para o 

aprimoramento do planejamento e das ações organizacionais (Morais, 2021). De forma 
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convergente, Silva (2014) demonstra que a restrição da participação das equipes na definição 

de objetivos e prioridades, por meio de práticas de planejamento centralizadas, faz com que as 

ações sejam orientadas predominantemente por diretrizes hierárquicas.  

Além disso, esse achado dialoga com os resultados anteriormente identificados nas 

soft skills resolução de problemas, trabalho em equipe e liderança, especialmente nos itens 

relacionados à participação da equipe na resolução de problemas, ao compartilhamento das 

decisões e à delegação de responsabilidades, os quais indicaram limitações na adoção de 

práticas mais horizontais e colaborativas no contexto do SGB. 
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6 SEÇÃO PROPOSITIVA – DIRETRIZES PARA APRIMORAMENTO DAS SOFT 

SKILLS DOS GESTORES DO SGB  

 

A partir dos resultados apresentados no capítulo anterior, foi elaborado o Produto 

Técnico-Tecnológico (PTT), apresentado no Apêndice D, contendo proposta de intervenção 

voltada ao fortalecimento das soft skills dos gestores do Serviço Geológico do Brasil (SGB), 

com recomendações relacionadas a políticas institucionais, programas de capacitação e 

estratégias de desenvolvimento profissional. A proposta foi materializada por meio de 14 

planos de ação, elaborados a partir dos aspectos identificados como menos desenvolvidos em 

cada competência avaliada. Dessa forma, busca-se promover o aperfeiçoamento dos gestores 

da instituição, contribuindo para o desenvolvimento de soft skills alinhadas às demandas da 

Administração Pública 4.0.  

Cabe destacar que a presente proposta é direcionada prioritariamente aos gestores, 

porém com possibilidade de ampliação gradual para os demais empregados da instituição.  

Ademais, os planos de ação propostos possuem caráter independente, permitindo sua 

implementação de maneira simultânea ou em momentos distintos. Essa flexibilidade 

possibilita ao SGB priorizar as intervenções de acordo com suas necessidades e 

disponibilidade de recursos, sem comprometer a efetividade das demais ações previstas.  

  

PLANO DE AÇÃO 1 - COMUNICAÇÃO 

Item com menor avaliação 

Considera o feedback uma ferramenta para melhorar o trabalho em equipe 

What (O quê?) - Implantação do programa gestão com feedback 

Why (Por que?) - Fortalecer comunicação, confiança, motivação e engajamento dos 

envolvidos, além alinhar a visão em relação ao desempenho realizado x resultados esperados 

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Capacitações e oficinas sobre feedback construtivo, reuniões trimestrais de 

feedback e inclusão da prática na avaliação de desempenho 

How Much (Quanto?) - Contratação de facilitador externo para conduzir as ações, com custo 

estimado de R$ 250,00/h 

Indicador - % de empregados que receberam feedback trimestral 
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PLANO DE AÇÃO 2 - RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS 

Item com menor avaliação 

Incentiva a equipe a participar do processo de resolução de problemas 

What (O quê?) - Instituir oficinas colaborativas de solução de problemas 

Why (Por que?) - Ampliar a participação dos empregados na identificação e solução de 

problemas, aumentar a qualidade das soluções e fortalecer o envolvimento dos empregados no 

ambiente de trabalho 

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Realizar oficinas colaborativas de solução de problemas com empregados de 

diferentes áreas e níveis organizacionais, utilizando metodologias participativas, como Design 

Thinking, Brainstorming e ciclo PDCA - Planejar (Plan), Fazer (Do), Checar (Check) e Agir 

(Act), complementadas, quando necessário, por grupos temáticos para aprofundamento das 

discussões e desenvolvimento das soluções propostas 

How Much (Quanto?) - Contratação de facilitador externo para conduzir as ações, com custo 

estimado de R$ 250,00/h 

Indicador - Quantidade de problemas analisados coletivamente   

 

PLANO DE AÇÃO 3 - TRABALHO EM EQUIPE 

Item com menor avaliação 

Compartilha as decisões com os membros da equipe ​  

What (O quê?) - Implementar práticas de decisão compartilhada  

Why (Por que?) - Promover maior participação dos empregados nos processos decisórios, 

favorecendo resultados mais efetivos, fortalecendo a autonomia, a integração, a criatividade 

dos membros da equipe  

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB​  

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Realizar consultas prévias às equipes, promover fóruns de discussão e 

instituir grupos de trabalho, incentivando a participação dos empregados nos processos 

decisórios e na definição das ações a serem implementadas   
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How Much (Quanto?) - Sem custo direto, com utilização de recursos internos (mão de obra e 

estruturas existentes), sendo a ação integrada à política institucional de desenvolvimento de 

equipes 

Indicador - Quantidade de fóruns realizados por unidade    

 

PLANO DE AÇÃO 4 - ADAPTABILIDADE/ FLEXIBILIDADE/ RESILIÊNCIA  

Item com menor avaliação 

Se adapta a diferentes grupos e ambientes, lidando bem com mudanças e novas situações 

What (O quê?) - Implantação do programa para a gestão da mudança e adaptabilidade 

Why (Por que?) - Fortalecer a capacidade de adaptação dos gestores às mudanças da 

Administração Pública 4.0 e à diversidade de atividades e desafios do SGB  

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Criação de trilha do conhecimento voltada para os gestores, na plataforma 

interna de treinamento (UniSGB), sobre gestão da mudança, adaptação comportamental, 

simulação de cenários, flexibilidade e resiliência no ambiente corporativo. 

Complementarmente, promover compartilhamento de experiências voltadas à aplicação 

desses conhecimentos em situações reais enfrentadas pelas equipes e pela organização.  

How Much (Quanto?) - Custo estimado de R$ 1.000,00 para implementação da trilha no 

UniSGB 

Indicador - Percentual de gestores capacitados na trilha de Gestão da Mudança e 

Adaptabilidade  

 

PLANO DE AÇÃO 5 - RELACIONAMENTO/HABILIDADES INTERPESSOAIS 

Item com menor avaliação 

Auxilia as pessoas a se adaptarem em situações de mudanças, introduzindo-as no grupo e 

favorecendo a integração 

What (O quê?) - Implementar programa de integração e acolhimento de equipes 

Why (Por que?) - Favorecer a integração social e a adaptação de novos colaboradores na 

equipe, fortalecendo os relacionamentos interpessoais, a comunicação, o engajamento e a 

dinâmica do trabalho 

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 
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Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Capacitar gestores para atuarem como mentores internos, apoiando a 

adaptação e integração dos novos membros por meio de ações de acolhimento, orientação e 

acompanhamento  

How Much (Quanto?) - Sem custo direto, com utilização de recursos internos (mão de obra e 

estruturas existentes), sendo a ação integrada à política institucional de desenvolvimento 

humano 

Indicador - Percentual de novos membros da equipe que avaliam positivamente seu processo 

de integração 

 

PLANO DE AÇÃO 6 - CRIATIVIDADE E INOVAÇÃO  

Item com menor avaliação 

Procura constantemente novas maneiras de pensar e aplicar ideias inovadoras 

What (O quê?) - Estimular a geração de ideias e soluções inovadoras 

Why (Por que?) - Fortalecer uma cultura de criatividade e inovação no SGB, tornando-a um 

processo contínuo, intencional e orientado à solução de problemas  

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Promover desafios periódicos de criatividade e inovação, instituir um banco 

institucional de ideias para compartilhamento de propostas e fomentar a experimentação de 

soluções inovadoras por meio de projetos-piloto, com reconhecimento e divulgação das 

iniciativas  

How Much (Quanto?) - Sem custo direto, com utilização de recursos internos (mão de obra e 

estruturas existentes), sendo a ação integrada à política institucional de desenvolvimento de 

equipes 

Indicador - 5 ideias implementadas no primeiro ano e aumento gradativo à medida que o 

projeto for ganhando maturidade 

 

PLANO DE AÇÃO 7 - ÉTICA PROFISSIONAL  

Item com menor avaliação 

Adota postura que promove a equidade e o respeito no ambiente de trabalho 

What (O quê?) - Desenvolver competências dos gestores voltadas à promoção da equidade, 

respeito e da valorização da diversidade no ambiente organizacional 
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Why (Por que?) - Fortalecer práticas pautadas na equidade, no respeito às diferenças e na 

valorização das pessoas, contribuindo para relações de trabalho mais saudáveis e inclusivas  

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF, DERHU e Comitê de Ética 

How (Como?) - Promover palestras, oficinas, estudos de caso e debates sobre equidade, 

diversidade e respeito no ambiente de trabalho. Incentivar práticas inclusivas, tais como 

empatia, comunicação aberta, promoção da igualdade de oportunidades e valorização da 

diversidade, contribuindo para a prevenção de preconceitos, isolamento e discriminação nas 

equipes  

How Much (Quanto?) - Contratação de facilitador externo para conduzir as ações, com custo 

estimado de R$ 250,00/h 

Indicador - % de gestores capacitados em temas relacionados à equidade, diversidade e 

respeito no ambiente de trabalho  

 

PLANO DE AÇÃO 8 - LIDERANÇA  

Item com menor avaliação 

Promove o desenvolvimento das competências individuais e coletivas da equipe 

What (O quê?) - Desenvolver competências de liderança voltadas à gestão de pessoas e ao 

desenvolvimento de equipes  

Why (Por que?) - Fortalecer a capacidade dos gestores de desenvolver pessoas e equipes, 

contribuindo para melhoria do desempenho e engajamento dos indivíduos  

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Implementar trilhas de aprendizagem, na plataforma interna de treinamento 

(UniSGB), voltadas ao desenvolvimento competências voltadas para gestão de pessoas, 

desenvolvimento de equipes e gestão do desempenho, associadas à elaboração e ao 

acompanhamento de planos de desenvolvimento das competências individuais e coletivas dos 

colaboradores  

How Much (Quanto?) - Custo estimado de R$ 1.000,00 para implementação da trilha no 

UniSGB 

Indicador - % de gestores participantes do programa de desenvolvimento de lideranças  
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PLANO DE AÇÃO 9 - PENSAMENTO CRÍTICO/ANALÍTICO 

Item com menor avaliação 

Mostra disposição para considerar opiniões que divergem das suas 

What (O quê?) - Desenvolver competências de pensamento crítico e análise de múltiplas 

perspectivas 

Why (Por que?) - Fortalecer a disposição dos gestores para considerar opiniões divergentes e 

analisar situações sob diferentes perspectivas, ampliando assim a identificação de riscos, 

desafios e oportunidades 

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Promover oficinas práticas e estudos de caso sobre situações reais da 

organização, incentivando a análise sob diferentes perspectivas e a consideração de opiniões 

divergentes, por meio de metodologias, como a Aprendizagem Baseada em Problemas 

(Problem-Based Learning - PBL), que estimulem o contraditório construtivo e a reflexão 

crítica  

How Much (Quanto?) - Contratação de facilitador externo para conduzir as ações, com custo 

estimado de R$ 250,00/h 

Indicador - % de gestores participantes das oficinas de pensamento crítico  

​  

PLANO DE AÇÃO 10 - RESOLUÇÃO/GESTÃO DE CONFLITOS 

Item com menor avaliação 

Atua preventivamente para evitar situações de tensão na equipe 

What (O quê?) - Desenvolver competências voltadas à gestão preventiva de conflitos 

Why (Por que?) - Fortalecer a capacidade dos gestores de identificar precocemente potenciais 

situações de tensão e conflito  

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU  

How (Como?) - Promover capacitações em Comunicação Não Violenta (CNV) e escuta ativa, 

além de incentivar práticas de feedback contínuo e a criação de espaços de diálogo entre 

gestores e equipes, visando ao fortalecimento de relações de confiança mútua. Utilizar 

ferramentas de diagnóstico, como pesquisas de clima, para medir a satisfação dos empregados 

e identificar potenciais situações de tensão e conflito  



92 

How Much (Quanto?) - Contratação de facilitador externo para conduzir as ações, com custo 

estimado de R$ 250,00/h 

Indicador - % de gestores capacitados em prevenção e gestão de conflitos  

 

PLANO DE AÇÃO 11 - APRENDIZAGEM   

Item com menor avaliação 

Busca constantemente oportunidades de aprendizado e atualização profissional 

What (O quê?) - Fortalecer a cultura de aprendizagem contínua e autodesenvolvimento dos 

gestores  

Why (Por que?) - Estimular o protagonismo dos gestores em seu processo de aprendizagem e 

desenvolvimento profissional, fortalecendo a capacidade de identificar suas necessidades 

individuais 

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Orientar e incentivar a elaboração de Planos de Desenvolvimento Individual 

(PDI) para os gestores, promovendo a identificação de necessidades de aprendizagem e o 

planejamento de ações de desenvolvimento alinhadas às competências requeridas pelo SGB, 

com acompanhamento periódico da execução dos planos  

How Much (Quanto?) - Sem custo direto, com utilização de recursos internos (mão de obra e 

estruturas existentes), sendo a ação integrada à política institucional de desenvolvimento 

humano 

Indicador - % de gestores com Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) formalizado 

 

PLANO DE AÇÃO 12 - TOMADA DE DECISÃO   

Item com menor avaliação 

Pondera suas decisões, evitando impulsividade 

What (O quê?) - Desenvolver competências relacionadas à reflexão e prudência no processo 

decisório  

Why (Por que?) - Fortalecer a capacidade dos gestores de analisar sobre alternativas, 

consequências e impactos nas suas decisões, favorecendo escolhas mais conscientes, 

fundamentadas e tempestivas  

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 



93 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Promover oficinas, estudos de caso e simulações voltados ao processo 

decisório, estimulando a análise de alternativas, consequências e impactos, de modo a 

equilibrar prudência, assertividade e agilidade nas decisões    

How Much (Quanto?) - Contratação de facilitador externo para conduzir as ações, com custo 

estimado de R$ 250,00/h 

Indicador - % de gestores participantes das oficinas de tomada de decisão reflexiva  

 

PLANO DE AÇÃO 13 - ORIENTAÇÃO PARA O CLIENTE/CIDADÃO   

Item com menor avaliação 

Incentiva práticas que aumentam a qualidade e a eficiência na entrega dos serviços à 

sociedade 

What (O quê?) - Implementação de Programa de foco no valor público 

Why (Por que?) - Fortalecer a capacidade dos gestores de incentivar práticas que promovam 

maior qualidade, eficiência e efetividade dos serviços prestados pelo SGB 

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 

When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Instituir ciclos periódicos de levantamento de sugestões de melhoria, análise 

de indicadores de desempenho e compartilhamento de boas práticas entre as unidades, 

visando aprimorar a qualidade dos serviços prestados e a geração de valor para a sociedade 

How Much (Quanto?) - Sem custo direto, com utilização de recursos internos (mão de obra e 

estruturas existentes) 

Indicador - Quantidade de boas práticas registradas e compartilhadas entre as unidades  

 

PLANO DE AÇÃO 14 - PLANEJAMENTO E ORGANIZAÇÃO   

Item com menor avaliação 

Define prazos, metas e prioridades de forma coletiva para garantir a entrega das atividades da 

equipe 

What (O que?) - Implantar metodologia de planejamento participativo 

Why (Por que?) - Fortalecer a participação das equipes na definição do planejamento, 

promovendo maior alinhamento, comprometimento e corresponsabilização pelos resultados 

organizacionais 

Where (Onde?) - Todas as unidades do SGB 
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When (Quando?) - Em 12 meses 

Who (Quem?) - Alta Administração, DAF e DERHU 

How (Como?) - Realizar reuniões periódicas de planejamento participativo para definição 

conjunta de metas, prazos, prioridades e indicadores de desempenho, promovendo o 

acompanhamento das entregas e a revisão conjunta, quando necessário  

How Much (Quanto?) - Sem custo direto, com utilização de recursos internos (mão de obra e 

estruturas existentes) 

Indicador - % de unidades que realizam reuniões periódicas de planejamento participativo  

 

A implementação dos planos de ação propostos tem potencial para gerar benefícios 

que transcendem o desenvolvimento individual dos gestores, produzindo impactos positivos 

sobre as equipes e os processos de trabalho do SGB. Espera-se que as ações voltadas ao 

aprimoramento das soft skills contribuam para o aperfeiçoamento das práticas de gestão, 

favorecendo modelos mais colaborativos e participativos. 

Além disso, as intervenções propostas podem contribuir para o fortalecimento de uma 

cultura organizacional orientada ao desenvolvimento de pessoas, à inovação, à aprendizagem 

contínua e à geração de valor público, aumentando a capacidade da instituição responder às 

demandas num contexto cada vez mais complexo e dinâmico.  
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7 CONCLUSÕES 

 

Este capítulo apresenta as conclusões da pesquisa, apresentando, inicialmente, as 

respostas ao problema e às questões de pesquisa que orientaram o estudo. Em seguida, 

discutem-se as contribuições teóricas, metodológicas e práticas decorrentes dos achados, bem 

como as possibilidades de aplicação dos resultados no contexto da gestão pública. Por fim, 

são apresentadas sugestões para pesquisas futuras e as considerações finais do trabalho.  

 

7.1 RESPOSTA AO PROBLEMA E ÀS QUESTÕES DE PESQUISA 

 

Os resultados obtidos permitem concluir que, em resposta ao problema da pesquisa, o 

aprimoramento das soft skills dos gestores do SGB pode ser promovido por meio de uma 

estratégia integrada que articule políticas institucionais, ações de capacitação e mecanismos 

permanentes de desenvolvimento profissional. A pesquisa evidenciou que, embora os gestores 

do SGB apresentem níveis predominantemente positivos de desenvolvimento das 

competências avaliadas, existem lacunas específicas em determinados comportamentos 

gerenciais que demandam intervenções direcionadas. 

No que se refere às questões de pesquisa que orientaram este estudo, os resultados 

obtidos permitiram respondê-las de forma satisfatória. Em relação à primeira questão – quais 

fundamentos teóricos, identificados na literatura especializada, podem subsidiar a elaboração 

de uma matriz de análise conceitual para a investigação das soft skills dos gestores do SGB? – 

verificou-se que a literatura nacional e internacional sobre competências socioemocionais 

forneceu bases consistentes para a construção da matriz de análise conceitual. A partir da 

revisão da literatura, foi possível selecionar 14 soft skills consideradas relevantes para o 

contexto da gestão pública contemporânea, bem como estabelecer definições conceituais que 

serviram de referência para a elaboração do instrumento de pesquisa e para a análise dos 

resultados. 

Quanto à segunda questão – qual é a percepção dos empregados acerca das soft skills 

dos gestores do SGB? – constatou-se que os gestores são percebidos, de modo geral, de forma 

positiva pelos empregados, evidenciando a presença de competências alinhadas às exigências 

da Administração Pública contemporânea.  

Em relação à terceira questão – qual o item menos desenvolvido em cada soft skill 

avaliada entre os gestores do SGB? – a pesquisa possibilitou identificar, para cada 

competência analisada, o item que apresentou menor nível de concordância entre os 
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respondentes. Essa análise permitiu evidenciar lacunas específicas relacionadas a aspectos 

como feedback, planejamento participativo, prevenção de conflitos, compartilhamento de 

decisões, abertura a opiniões divergentes e outras dimensões comportamentais que 

representam oportunidades de desenvolvimento dos gestores da instituição. 

Por fim, no que se refere à quarta questão – quais planos de ação, dentro do produto 

técnico, podem ser propostos com práticas voltadas ao aprimoramento do item menos 

desenvolvido em cada soft skill avaliada entre os gestores avaliados? – foi elaborado um 

produto técnico composto por planos de ação elaborados com base na ferramenta 5W2H. As 

propostas desenvolvidas contemplam ações práticas, com recomendações relacionadas a 

políticas institucionais, programas de capacitação e estratégias de desenvolvimento 

profissional, voltadas ao aprimoramento das competências socioemocionais (soft skills) dos 

gestores do SGB. 

 

7.2 CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS E PRÁTICAS 

 

Do ponto de vista teórico, a pesquisa contribui para o avanço dos estudos sobre soft 

skills na Administração Pública. A construção da matriz de análise conceitual representa uma 

contribuição relevante ao reduzir a dispersão conceitual identificada na literatura e fornece 

uma base analítica passível de replicação em estudos futuros. 

No campo metodológico, a pesquisa apresenta um modelo para diagnóstico e 

avaliação de soft skills em organizações públicas replicável, integrando revisão da literatura, a 

construção da matriz de análise conceitual com seleção das soft skills a serem avaliadas, 

questionário de pesquisa analisado por especialistas para coleta de percepção organizacional e 

proposição de intervenções práticas. 

Sob a perspectiva prática, os resultados fornecem subsídios para o aperfeiçoamento 

das políticas de gestão de pessoas do SGB, especialmente nos processos de capacitação, 

desenvolvimento de gestores e fortalecimento da cultura organizacional. Os planos de ação 

elaborados constituem instrumentos aplicáveis à realidade institucional e podem auxiliar a 

organização na formação de gestores mais preparados para atuar em ambientes caracterizados 

pela inovação, colaboração, complexidade contemporânea advinda da transformação digital. 

Além disso, as evidências produzidas podem servir de referência para outras 

instituições públicas interessadas em implementar iniciativas voltadas ao desenvolvimento de 

competências socioemocionais em seus quadros gerenciais. 
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7.3 SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 

 

Os resultados desta pesquisa abrem novas possibilidades de investigação, 

recomendando-se a ampliação da investigação para as demais diretorias do Serviço Geológico 

do Brasil, permitindo analisar se as percepções observadas na Diretoria de Administração e 

Finanças se reproduzem em áreas finalísticas e técnicas da organização, contribuindo para 

uma compreensão mais abrangente da realidade institucional. 

Recomenda-se também a realização de estudos que avaliem a implementação e os 

resultados dos planos de ação propostos nesta pesquisa, buscando verificar sua efetividade no 

desenvolvimento das soft skills dos gestores do SGB e sua contribuição para o aprimoramento 

das práticas gerenciais. 

Outra possibilidade consiste na aplicação da matriz de análise conceitual em outras 

instituições públicas, visando ampliar sua validação empírica e sua capacidade de 

generalização.  

Sugere-se, ainda, a realização de estudos comparativos entre diferentes órgãos e 

entidades da Administração Pública Federal, de modo a identificar possíveis diferenças no 

desenvolvimento e na percepção das soft skills em distintos contextos institucionais. 

 

7.4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

As transformações impulsionadas pela Era 4.0 vêm redefinindo as exigências impostas 

às organizações, inclusive à Administração Pública, demandando não apenas a adoção de 

novas tecnologias, mas também a reconfiguração das capacidades humanas necessárias ao 

desempenho organizacional. Torna-se cada vez mais necessário possuir competências que 

transcendem o domínio técnico e incorporam competências socioemocionais (soft skills) 

capazes de favorecer ambientes organizacionais mais colaborativos, inovadores, flexíveis e 

orientados à geração de valor público em ambientes caracterizados pela rápida transformação 

digital.   

Ao investigar a realidade do Serviço Geológico do Brasil, esta pesquisa demonstrou 

que seus gestores SGB apresentam uma base consistente de competências socioemocionais, 

ao mesmo tempo em que revelaram oportunidades de aprimoramento que podem ser 

trabalhadas por meio de ações institucionais. 

Cabe destacar que o SGB já vem fortalecendo institucionalmente o desenvolvimento 

de competências socioemocionais por meio da implantação, em dezembro/2025, da 



98 

Universidade Corporativa do Serviço Geológico do Brasil (UniSGB) e da estruturação do 

Programa de Capacitação 2026. O UniSGB é um ambiente institucional de aprendizagem, que 

amplia o acesso às ações de capacitação e favorecendo uma cultura organizacional orientada 

ao aprendizado contínuo. Já o Programa de Capacitação 2026 foi concebido com foco no 

desenvolvimento contínuo dos empregados, a partir de trilhas de aprendizagem alinhadas às 

competências institucionais e às demandas estratégicas da organização, contemplando 

conteúdos voltados às competências socioemocionais e de gestão (SGB, 2026a). Tal 

direcionamento evidencia o esforço institucional voltado ao fortalecimento de competências 

socioemocionais necessárias à atuação gerencial na Administração Pública contemporânea. 

Nesse sentido, os resultados da pesquisa e as iniciativas de capacitação desenvolvidas 

pelo SGB apontam aproximação com os pressupostos do Novo Serviço Público, 

especialmente no que se refere ao humanismo organizacional e à orientação voltada ao 

interesse público. Entretanto, ainda se observam entraves associados ao modelo burocrático 

tradicional, evidenciados pela permanência de estruturas hierárquicas funcionais, indicando 

um contexto de transição entre diferentes modelos de gestão pública. 

Assim, a pesquisa alcança seu propósito acadêmico e aplicado ao oferecer 

instrumentos de análise – matriz de análise conceitual e o questionário avaliado por 

especialistas – e propostas de intervenção, com ações práticas, voltadas ao desenvolvimento 

de gestores públicos. Espera-se que os conhecimentos produzidos contribuam para o 

fortalecimento da gestão de pessoas no setor público, para a melhoria dos serviços prestados à 

sociedade e para o avanço das discussões sobre soft skills no contexto da Administração 

Pública 4.0. 

Entretanto, o desenvolvimento desta pesquisa e a construção dos seus resultados foi 

marcado por desafios que demandaram adaptações ao longo de sua execução. Entre as 

principais dificuldades encontradas, destaca-se o período de tramitação do projeto junto ao 

Comitê de Ética em Pesquisa (CEP). Embora a submissão tenha ocorrido em 10/10/2025, a 

aprovação foi concedida apenas em 03/03/2026, resultando em aproximadamente cinco meses 

de interrupção das atividades de coleta de dados. Tal situação impactou diretamente o 

cronograma inicialmente planejado, exigindo a readequação das etapas da pesquisa e a 

prorrogação do prazo para sua conclusão.  

Outra dificuldade esteve relacionada à adesão dos participantes à pesquisa. Apesar das 

estratégias de divulgação e dos esforços para sensibilizar os empregados quanto à importância 

do estudo, o processo de obtenção das respostas ao questionário foi menor do que o esperado. 
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Ainda assim, considera-se que a participação alcançada foi suficiente para atender aos 

objetivos da investigação, não comprometendo a qualidade dos resultados obtidos.  

No âmbito profissional, a execução da pesquisa ocorreu concomitantemente ao 

exercício das atividades laborais da pesquisadora no Serviço Geológico do Brasil (SGB), em 

um período de adaptação em uma nova área de atuação profissional, a Auditoria Interna. A 

necessidade de conciliar as responsabilidades acadêmicas e profissionais exigiu, sobretudo, 

disciplina, constituindo um desafio adicional durante a trajetória.  

Por outro lado, as dificuldades enfrentadas também proporcionaram importantes 

oportunidades de aprendizagem. A realização deste estudo contribuiu significativamente para 

o amadurecimento da pesquisadora enquanto cientista, especialmente no que se refere à 

necessidade de distanciamento crítico em relação ao objeto investigado. Ao longo da 

pesquisa, tornou-se evidente a importância de não permitir que percepções prévias, 

expectativas pessoais ou experiências profissionais influenciassem a interpretação dos dados. 

Os resultados obtidos revelaram aspectos que divergiam de algumas concepções formuladas 

inicialmente, reforçando a relevância do rigor metodológico.  
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APÊNDICE A - Questionário antes da avaliação do comitê de especialistas 

 
1 – Discordo Totalmente 
2 – Discordo Parcialmente 
3 – Não Concordo nem Discordo 
4 – Concordo Parcialmente 
5 – Concordo Totalmente 
  
 

1 - COMUNICAÇÃO  

Item 1 2 3 4 5 

Expressa as ideias com clareza, simplicidade e objetividade no 
ambiente de trabalho 

     

Cultiva a escuta para uma boa comunicação na relação entre gestor 
e subordinado 

     

Adapta sua linguagem aos diferentes públicos, conferindo o 
entendimento das pessoas 

     

Compartilha todas as informações, positivas ou negativas, sobre a 
organização 

     

 
 

2 - RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS 

Item 1 2 3 4 5 

Resolve problemas com devolutivas de maneira construtiva      

Identifica e analisa a origem dos problemas, agindo nas causas e 
não somente nos sintomas, para garantir que não sejam recorrentes 

     

Identifica e propõe soluções para problemas com base em 
evidências 

     

Incentiva a equipe a participar do processo de resolução de 
problemas 

     

 
 

3 - TRABALHO EM EQUIPE 

Item 1 2 3 4 5 

Valoriza e estimula o trabalho colaborativo entre os membros da 
equipe 

     

Oferece ajuda quando percebe necessidades, mesmo que estejam 
fora da sua área de atuação 

     

Valoriza a diversidade de ideias e opiniões no trabalho em grupo      

Compartilha as decisões com os membros da equipe       
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4 - ADAPTABILIDADE/FLEXIBILIDADE/RESILIÊNCIA 

Item 1 2 3 4 5 

Se adapta a diferentes grupos e ambientes, lidando bem com 
mudanças e novas situações 

     

Desenvolve o trabalho de forma multidisciplinar, integrando 
diferentes áreas de conhecimento 

     

Se adapta rapidamente a novas tecnologias ou formas de trabalho      

Mantém a calma e a motivação mesmo em contextos desafiadores      

 
 

5 - RELACIONAMENTO/HABILIDADES INTERPESSOAIS 

Item 1 2 3 4 5 

Estabelece bom relacionamento com a maioria das pessoas com 
facilidade 

     

Demonstra empatia ao lidar com diferentes perfis profissionais      

Auxilia as pessoas a se adaptarem em situações de mudanças, 
introduzindo-as no grupo e favorecendo a integração 

     

Utiliza a rede de contatos de forma eficaz para alcançar resultados 
no trabalho 

     

 
 

6 - CRIATIVIDADE E INOVAÇÃO 

Item 1 2 3 4 5 

Incentiva a geração de ideias inovadoras e a proposição de soluções 
criativas 

     

Propõe ideias novas para melhorar processos e serviços na 
organização 

     

Demonstra abertura para novas abordagens e para a implementação 
de mudanças nos processos de trabalho 

     

Procura constantemente novas maneiras de pensar e aplicar ideias 
inovadoras 

     

 
 

7 - ÉTICA PROFISSIONAL  

Item 1 2 3 4 5 

As decisões profissionais são guiadas por valores éticos e pelo 
interesse público 
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7 - ÉTICA PROFISSIONAL  

Item 1 2 3 4 5 

Adota postura que promove a equidade e o respeito no ambiente de 
trabalho 

     

Suas decisões respeitam os princípios legais e regulatórios da 
Administração Pública 

     

Compromete-se em agir com transparência e integridade em todas 
as situações de trabalho 

     

 
 

8 - LIDERANÇA 

Item 1 2 3 4 5 

Influencia positivamente a equipe para alcançar objetivos comuns      

Estimula a autonomia e o desenvolvimento das pessoas com quem 
trabalha 

     

Delega responsabilidades de forma clara e estratégica      

Promove o desenvolvimento das competências individuais e 
coletivas da equipe 

     

 
 

9 - PENSAMENTO CRÍTICO/ANALÍTICO   

Item 1 2 3 4 5 

Utiliza a reflexão crítica como base para aprimorar processos e 
sugerir melhorias no contexto organizacional 

     

Questiona informações e práticas estabelecidas quando percebe 
inconsistências ou falta de evidências 

     

Separa fatos de opiniões ao avaliar informações relevantes para o 
trabalho 

     

Identifica relações de causa e efeito ao avaliar problemas 
organizacionais 

     

 
 

 10 - RESOLUÇÃO/GESTÃO DE CONFLITOS 

Item 1 2 3 4 5 

Intermedia conflitos de forma construtiva, mantendo o foco nos 
objetivos organizacionais 

     

Atua preventivamente para evitar situações de tensão na equipe      

Consegue ouvir os envolvidos e identificar com clareza as causas 
do conflito 
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 10 - RESOLUÇÃO/GESTÃO DE CONFLITOS 

Item 1 2 3 4 5 

Costuma ser procurado em situações de conflito no ambiente de 
trabalho 

     

 
 

 11 - APRENDIZAGEM  

Item 1 2 3 4 5 

Busca constantemente oportunidades de aprendizado e atualização 
profissional 

     

Incentiva o desenvolvimento contínuo da equipe      

Tem facilidade em transferir o conhecimento adquirido para a 
prática profissional 

     

Compartilha novos conhecimentos com os demais membros da 
equipe 

     

 
 

12 - TOMADA DE DECISÃO 

Item 1 2 3 4 5 

Baseia suas decisões em análises racionais e fundamentadas, 
ponderando os fatos de maneira imparcial antes de decidir 

     

Analisa criticamente as informações e os impactos antes de tomar 
decisões 

     

Evita tomar decisões de forma impulsiva      

Assume a responsabilidade pela decisão tomada      

 
 

13 - ORIENTAÇÃO PARA O CLIENTE/CIDADÃO 

Item 1 2 3 4 5 

Alinha os resultados da sua gestão às metas estratégicas da 
organização 

     

Orienta o trabalho da equipe visando o atendimento às necessidades 
dos cidadãos e usuários dos serviços públicos 

     

Incentiva práticas que aumentam a qualidade e a eficiência na 
entrega dos serviços à sociedade 

     

Suas ações refletem o compromisso com o interesse público      
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14- PLANEJAMENTO E ORGANIZAÇÃO  

Item 1 2 3 4 5 

Costuma priorizar atividades no trabalho e cumprir prazos      

Define prazos, metas e prioridades de forma clara para garantir a 
entrega das atividades da equipe 

     

Adapta o planejamento diante de situações inesperadas sem 
comprometer a qualidade dos resultados 

     

Estabelece prazos realistas para execução de atividades      
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APÊNDICE B - Questionário após avaliação do comitê de especialistas 

 
1 – Discordo Totalmente 
2 – Discordo Parcialmente 
3 – Não Concordo nem Discordo 
4 – Concordo Parcialmente 
5 – Concordo Totalmente 
 

 

N° Item 1 2 3 4 5 * 

1 Adapta sua linguagem aos diferentes públicos, 
conferindo o entendimento das pessoas 

     1 

2 Fornece devolutivas construtivas durante a resolução de 
problemas 

     2 

3 Valoriza e estimula o trabalho colaborativo entre os 
membros da equipe 

     3 

4 Se adapta a diferentes grupos e ambientes, lidando bem 
com mudanças e novas situações 

     4 

5 Mantém relacionamento respeitoso e colaborativo com 
colegas 

     5 

6 Utiliza a reflexão crítica para sugerir melhorias no 
contexto organizacional 

     9 

7 Propõe ideias novas para melhorar processos e serviços 
na organização 

     6 

8 Adota postura que promove a equidade e o respeito no 
ambiente de trabalho 

     7 

9 Influencia positivamente a equipe para alcançar 
objetivos comuns 

     8 

10 Intermedia conflitos de forma construtiva, mantendo o 
foco nos objetivos organizacionais 

     10 

11 Busca constantemente oportunidades de aprendizado e 
atualização profissional 

     11 

12 Reflete acerca das informações e dos impactos antes de 
tomar decisões 

     12 

13 Incentiva práticas que aumentam a qualidade e a 
eficiência na entrega dos serviços à sociedade 

     13 

14 Alinha os resultados da sua gestão às metas estratégicas 
da organização 

     14 

15 Valoriza a comunicação como instrumento de 
alinhamento dentro da equipe 

     1 
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16 Propõe soluções para problemas com base em 
evidências 

     2 

17 Mostra disponibilidade para colaborar com colegas em 
diferentes demandas 

     3 

18 Adapta o planejamento diante de situações inesperadas 
sem comprometer a qualidade dos resultados 

     14 

19 Suas ações refletem o compromisso com o interesse 
público 

     13 

20 Assume a responsabilidade pela decisão tomada      12 

21 Incentiva o desenvolvimento contínuo da equipe      11 

22 Atua preventivamente para evitar situações de tensão na 
equipe 

     10 

23 Delega responsabilidades de forma clara e estratégica      8 

24 As decisões profissionais são guiadas por valores éticos 
e pelo interesse público 

     7 

25 Incentiva a geração de ideias inovadoras e a proposição 
de soluções criativas 

     6 

26 Reflete sobre diferentes perspectivas antes de formar 
uma opinião 

     9 

27 Demonstra empatia ao lidar com diferentes perfis 
profissionais 

     5 

28 Se adapta a novas situações ou formas de trabalho      4 

29 Garante que os serviços prestados estejam alinhados às 
necessidades e expectativas dos cidadãos 

     13 

30 Valoriza a diversidade de ideias e opiniões no trabalho 
em grupo 

     3 

31 Incentiva a equipe a participar do processo de resolução 
de problemas 

     2 

32 Cultiva a escuta para uma boa comunicação na relação 
entre gestor e subordinado 

     1 

33 Recupera-se diante de falhas, adversidades ou situações 
de alta pressão  

     4 

34 
Auxilia as pessoas a se adaptarem em situações de 
mudanças, introduzindo-as no grupo e favorecendo a 
integração 

     5 

35 Mostra disposição para considerar opiniões que 
divergem das suas 

     9 

36 Estabelece prazos realistas para execução de atividades      14 

37 Compartilha as decisões com os membros da equipe       3 
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*Número da Soft Skill associada: 1 - Comunicação; 2 - Resolução de Problemas; 3 - Trabalho em Equipe; 4 - 
Adaptabilidade/Flexibilidade/Resiliência; 5 - Relacionamento/Habilidades Interpessoais; 6 - Criatividade e 
Inovação; 7 - Ética Profissional; 8 - Liderança; 9 - Pensamento Crítico/Analítico; 10 - Resolução/Gestão de 
Conflitos; 11 - Aprendizagem; 12 - Tomada de Decisão; 13 - Orientação para o Cliente/Cidadão; e 14- 
Planejamento e Organização.  

38 Reconsidera decisões quando surgem novos dados ou 
argumentos relevantes 

     9 

39 Demonstra abertura para novas abordagens e para a 
implementação de mudanças nos processos de trabalho 

     6 

40 Respeita os princípios legais e regulatórios da 
Administração Pública 

     7 

41 Estimula a autonomia e o desenvolvimento das pessoas 
com quem trabalha 

     8 

42 Costuma ser procurado em situações de conflito no 
ambiente de trabalho 

     10 

43 Compartilha novos conhecimentos com os demais 
membros da equipe 

     11 

44 Pondera suas decisões, evitando impulsividade       12 

45 
Orienta o trabalho da equipe visando o atendimento às 
necessidades dos cidadãos e usuários dos serviços 
públicos 

     13 

46 Considera o feedback uma ferramenta para melhorar o 
trabalho em equipe 

     1 

47 Define prazos, metas e prioridades de forma coletiva 
para garantir a entrega das atividades da equipe 

     14 

48 Procura constantemente novas maneiras de pensar e 
aplicar ideias inovadoras 

     6 

49 Compromete-se em agir com transparência e 
integridade em todas as situações de trabalho 

     7 

50 Mantém a calma e a motivação mesmo em contextos 
desafiadores 

     4 

51 Promove o desenvolvimento das competências 
individuais e coletivas da equipe 

     8 

52 Consegue ouvir os envolvidos e identificar com clareza 
as causas do conflito 

     10 
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APÊNDICE C - Apresentação do Questionário no Google Forms 
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Nota: As imagens ilustram parte o questionário, que se encontra completo no link: 
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfSFM16YAZ9i0prz4xdbYYSeZIS35rYBMOVghER-Sc-K0_w3w/
viewform?usp=header 
 

 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfSFM16YAZ9i0prz4xdbYYSeZIS35rYBMOVghER-Sc-K0_w3w/viewform?usp=header
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfSFM16YAZ9i0prz4xdbYYSeZIS35rYBMOVghER-Sc-K0_w3w/viewform?usp=header
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APÊNDICE D - Produto Técnico-Tecnológico (PTT)
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