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INTRODUCAO

Durante grande parte do século XX, a vida seguia um modelo estruturado
em trés fases bem definidas. A primeira etapa era dedicada a educacao for-
mal, concentrada majoritariamente na juventude. Nesse periodo, os indi-
viduos se preparavam para uma carreira de longo prazo, acreditando que
a qualificacdo adquirida nessa fase inicial seria suficiente para sustentar
toda a jornada profissional.

Com a conclusio dos estudos, iniciava-se a fase produtiva, marcada pela
entrada no mercado de trabalho. A trajetoria profissional era relativamen-
te linear e estavel, baseada na permanéncia dentro de uma mesma empre-
sa ou setor por décadas. A progressdo acontecia gradualmente, a medida
que a experiéncia era acumulada, e o objetivo final era alcancar posicoes de
maior prestigio e estabilidade até a aposentadoria.

O 1ltimo estagio era o afastamento do trabalho, sustentado pela estabilida-
de financeira conquistada ao longo dos anos produtivos. Aposentar-se era
algo visto como um momento de descanso e lazer, assegurado por pensoes
e beneficios sociais, em uma fase na qual a expectativa de vida nao ultra-
passava, em média, os 60 ou 70 anos. Esse modelo funcionou bem enquan-
to o mercado de trabalho era previsivel, as carreiras eram de longa duracao
e os sistemas de previdéncia ofereciam suporte a esse ciclo estruturado.

Mas esse mundo nao existe mais.

A expectativa de vida esta se expandindo rapidamente, ultrapassando os
90 e até os 100 anos em algumas regides do mundo. As pessoas precisa-
rao trabalhar por mais tempo, nao apenas por necessidade financeira, mas
também por desejo de se manterem ativas e produtivas.



Isso significa que o modelo linear de estudo, trabalho e aposentadoria ja
ndo se sustenta. A ideia de que uma tinica formacao pode garantir relevan-
cia profissional por toda a vida se tornou inviavel. O avanco da tecnologia
e as mudancas no mercado tornaram a obsolescéncia das habilidades uma
realidade cada vez mais rapida.

Se antes bastava seguir um caminho previsivel, hoje as trajetorias sao flui-
das, repletas de transicoes e requalificacoes. O trabalho deixou de ser um
espaco de permanéncia e passou a ser um territorio de constante adaptacao.

Essa transformacao representa uma mudanca ampla nas dindmicas so-
ciais. As estruturas que determinavam valor e status passaram a ser de-
finidas por novos critérios, muitas vezes ancorados no comportamento e
na forma como individuos demonstram suas competéncias em tempo real.
Esse fenomeno foi amplificado pela cultura da recomendacao algoritmica,
em que a validacao e o reconhecimento ndo vém mais exclusivamente de
diplomas ou certificac6es formais, mas de uma presenca digital ativa e da
capacidade de aplicar conhecimentos de forma demonstravel e visivel. Se
antes o sucesso profissional era um processo de longo prazo, no qual o
adiamento da recompensa era valorizado, hoje a aprendizagem precisa ser
rapida, flexivel e diretamente aplicavel.

Essa mudanca no eixo das dindmicas sociais vem impactando diretamente
as relacoes de trabalho. Comportamentos como adaptabilidade, colabora-
¢ao e capacidade de aprendizado continuo passaram a ser critérios essen-
ciais para avaliacao de profissionais e tomada de decisao nas organizacoes.

Diante desse novo cenario, surge a necessidade de entender um fenémeno
essencial: como as mudancas sociais deslocaram a aten¢ao para os compor-
tamentos colocando-os no centro das relacbes humanas e profissionais, im-
pulsionando a cultura skill-based. Este white paper investiga as raizes des-
sa transicao, os impactos dessa nova logica sobre carreiras e organizacoes,
e os desafios e oportunidades que ela apresenta para empresas e profissio-
nais. Se o aprendizado continuo se tornou uma necessidade e a validagao do
talento foi descentralizada, como podemos estruturar o trabalho e o desen-
volvimento humano para garantir relevancia e crescimento sustentavel?

A forma como trabalhamos e aprendemos est4 sendo reescrita. Entender
essa transformacao nao é apenas uma questao de adaptacao, mas um fator
decisivo para aqueles que desejam liderar o futuro.



O colapso do
modelo tradicional
de trabalho e a

busca por validagao
instantanea




A transicao da ética do dever para a ética do prazer,
conforme descrita por Daniel Motta, reflete uma das
mudancas mais profundas na estrutura social con-
temporanea. Durante os séculos XIX e XX, as socie-
dades ocidentais operavam sob um modelo em que o
trabalho, a disciplina e o cumprimento de regras ri-
gidas eram vistos como os pilares do progresso. Esse
ethos, enraizado em valores industriais e na organi-
zacao racional do trabalho descrita por Max Weber
em A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo,
promovia uma visdo de mundo em que o sucesso in-
dividual e coletivo dependia da dedicacao, do esforco
continuo e da adesdao a normas bem estabelecidas.

No entanto, com a chegada do século XXI e o avanco
da revolucao digital, essa estrutura passou por uma
transformacao acelerada. A ascensio de novas tec-
nologias, a digitalizacio da cultura e o acesso instan-
taneo a informacao deslocaram o eixo da produtivi-
dade e da conformidade para o da experiéncia e da
satisfacdo pessoal. O consumo deixou de ser apenas
um meio de suprir necessidades para se tornar uma
das principais formas de construcgao identitaria. O
prazer imediato substituiu o adiamento da recom-
pensa como valor predominante, como previu Gilles
Lipovetsky em A Felicidade Paradoxal, no qual ele
descreve a sociedade hiperconsumista e sua busca in-
cessante por estimulos e gratificacoes instantaneas.

Essa transicao afetou diretamente a forma como o
conhecimento é adquirido e validado. Se antes a au-
toridade do saber estava centralizada em instituicoes
académicas, que exigiam anos de dedicagao para a
construcgdo e certificacdo do conhecimento, hoje o
aprendizado se d4 em ciclos cada vez mais curtos e
modulares, adaptados as necessidades imediatas do
mercado e a capacidade de retencao fragmentada do
individuo contemporaneo. O modelo tradicional de
educacio, descrito por Pierre Bourdieu como um sis-
tema de reproducao social no qual o capital cultural
era transferido de geracao em geracao dentro de um
arcabouco institucionalizado, passou a dividir espa-
¢o com um modelo mais descentralizado e fluido,
onde o aprendizado se da de maneira continua, dis-
tribuida e baseada no consumo de contetidos online.

A revolugao tecnologica mudou a forma como intera-
gimos com a informacao. O conhecimento académi-
co, por ser denso, formal e orientado por um método
rigoroso, contrasta com a natureza agil, intuitiva e
visual dos contetidos digitais. A geracao de conheci-
mento agora acontece pela experiéncia do consumo,
e nao apenas pela assimilacdo linear de conceitos
em ambientes formais de ensino. Plataformas como
YouTube, podcasts, cursos livres e redes sociais se
tornaram espacos legitimos para a construcao do
saber, reduzindo a distincia entre quem ensina e
quem aprende, e permitindo que o conhecimento
seja adquirido sob demanda, de forma rapida e al-
tamente personalizada.

Esse fendmeno se conecta diretamente com a cres-
cente importancia do comportamento dentro das
relagOes sociais e profissionais. O consumo de con-
tetido digital condiciona habitos, modela interacoes
e define padrées de validacdo social. A cultura da
recomendacgdo algoritmica, discutida por Shosha-
na Zuboff em A Era do Capitalismo de Vigilancia,
estrutura um ambiente onde as preferéncias indi-
viduais sdo refinadas e reforcadas em tempo real,
criando bolhas cognitivas que moldam tanto o que
consumimos quanto a forma como interpretamos o
mundo. O comportamento passou a ser uma con-
sequéncia do conhecimento adquirido e, ao mes-
mo tempo, o proprio critério de legitimagao dentro
da sociedade digital. O engajamento em debates, a
construcao de uma presenca online e a forma como
nos posicionamos publicamente tornaram-se indica-
dores de expertise relevantes, convivendo lado a lado
com diplomas e certificacoes formais. Nesse cena-
rio, a capacidade de demonstrar aplicacao pratica e
relevancia social se torna um fator essencial na va-
lidacdo do conhecimento, complementando o papel
das instituicoes académicas.

A era digital trouxe consigo uma nova légica de
aprendizado e validagdo, em que o conhecimento
precisa ser til, acessivel e constantemente atualiza-
do. A construcao do saber deslocou-se da acumula-
¢do linear e hierarquica para um processo dinamico,
distribuido e altamente influenciado pelo comporta-
mento individual. O que define um especialista hoje
é o que ele estudou e o que ele compartilha, aplica
e transforma em experiéncia tangivel. O comporta-
mento ndo apenas reflete o conhecimento adquirido;
ele se tornou a propria métrica de validagdo dentro
de uma sociedade que opera sob os principios do en-
gajamento, da visibilidade e da influéncia continua.

O colapso do modelo tradicional
de aprendizado e a busca
por validacdo instantanea

Aideia de que o conhecimento deve ser adquirido de
forma estruturada tem raizes profundas na historia
da educacao e da organizacao social. Desde os siste-
mas formais de ensino até a validacao do saber por
meio de credenciais, esse modelo estabeleceu crité-
rios de qualificacao profissional e moldou a forma
como treinamos o cérebro para pensar de maneira
analitica e critica.

Autoras como Maryanne Wolf, especialista em neu-
rociéncia da leitura, argumentam que o aprendizado
estruturado cria conexdes cerebrais que favorecem a
compreensao profunda, a reflexdo analitica e o pen-
samento critico, diferentemente do consumo frag-
mentado de informacao promovido pelo imediatis-



mo digital. A estruturacdo do conhecimento permite
que as pessoas relacionem ideias de forma mais com-
plexa, desenvolvam abstracgao e consigam fazer infe-
réncias sofisticadas. Isso significa que a forma como
aprendemos é mais que um meio de obter qualifica-
¢oes. Ela modela o préprio funcionamento cognitivo.

Essa perspectiva vai ao encontro de reflexoes da fi-
losofia da educacdo, como as de John Dewey, que
defendia que o aprendizado estruturado organiza o
conhecimento de maneira progressiva e desenvolve
a capacidade de raciocinio critico e a tomada de de-
cisdo informada. O conhecimento nao estruturado,
por sua vez, pode gerar uma falsa sensagao de do-
minio, uma vez que o acesso facil a informagio nem
sempre resulta em aprendizado significativo.

Nesse ambiente, os chamados classicos — textos fun-
dadores do pensamento ocidental, reflexoes filos6-
ficas, obras literarias estruturantes — tendem a ser
descartados sob a alegacdo de que sao lentos, com-
plexos ou desnecessarios. No entanto, esses textos
vao além da leitura literal. Eles nos devolvem per-
guntas quando julgamos ja ter todas as respostas.
Em vez de confirmarem certezas, provocam tensao
e reflexdo. Leitores de Dostoiévski ou Simone Weil
atravessam experiéncias intelectuais que reconfigu-
ram a forma de pensar. Essas obras trazem informa-
¢do e sao vetores de transformacao — e o pensamento
complexo nasce justamente desse tipo de fricgao.

A auséncia desse repertério compromete o desen-
volvimento pleno dos profissionais contemporaneos,
limitando sua capacidade de discernimento, julga-
mento ético e profundidade analitica. Essa compre-
ensdo mais ampla se constréi com tempo, leitura cri-
tica e exposicdo a multiplas perspectivas. Filosofia,
literatura e ciéncias humanas sio instrumentos fun-
damentais para a tomada de decisao consciente em
contextos de alta complexidade.

Deixar esses referenciais de lado compromete o equi-
librio entre acdo e reflexdo. Profissionais passam a
operar com agilidade, mas sem a profundidade ne-
cessaria para compreender o impacto do que fazem.
Acumula-se dominio técnico, a0 mesmo tempo que
se enfraquece a compreensao dos fundamentos so-
ciais, éticos e histoéricos que sustentam esse dominio.
A fluidez, quando desacompanhada de densidade,
favorece solucoes rapidas — e frageis. Preservar os
classicos, portanto, nao é insistir em um passado
glorificado, mas garantir o futuro da complexidade
critica nas organizagoes.

Competéncia nao se reduz a execugo eficiente. Ela
se expande quando ancorada em discernimento,
quando nasce do cruzamento entre teoria e pratica,
entre conhecimento técnico e reflexdo ética. A educa-
¢do, nesse sentido, vai além da instrucao: serve para
expandir o campo do possivel, formando sujeitos ca-
pazes de fazer e conscientes do porqué de fazer.

Se a educacao estruturada tem essa fun¢ao cognitiva
e social, por que o modelo tradicional de aprendi-
zado parece estar perdendo espaco? O colapso des-
se modelo estd mais relacionado as mudancas nas
dindmicas sociais do que a um simples embate en-
tre credenciais formais e conhecimento aplicado. A
transicdo para um mundo digital e hiperconectado
criou mecanismos de validacao de talento e remo-
delou a forma como as pessoas constroem sua tra-
jetéria profissional.

A medida que as demandas do mercado evoluem
rapidamente e a automacao redefine as funcoes
profissionais, a logica de validacdo do conhecimen-
to também se transforma. Empresas nao podem
mais esperar anos para que um profissional se qua-
lifique formalmente; precisam de indicadores ime-
diatos sobre quem pode entregar resultados agora.
Esse fendmeno impulsiona a ascensdo de mode-
los alternativos de validagdo, como microcertifica-
¢oes, aprendizado autodirigido e a cultura da reco-
mendacao algoritmica.

Se antes a progressao de carreira era validada pelo
tempo e pela estabilidade, agora ela depende da ca-
pacidade de demonstrar competéncias e gerar im-
pacto de forma continua.

A presenca online, a producao de conteado especia-
lizado e a participac¢do ativa em redes profissionais
passaram a ser formas reconhecidas de comprovar
competéncias. Essa mudanca reduziu a centralida-
de dos diplomas como tnica via de validagao, pois
o mercado passou a buscar evidéncias de aplicacao
préatica do conhecimento em ambientes diversos.

Vivemos uma era marcada pelo imediatismo e pela
busca por gratificacio instantanea. O antigo mode-
lo de aprendizado, que valorizava anos de dedicacao
antes de qualquer retorno profissional, entrou em
choque com uma realidade em que habilidades pre-
cisam ser adquiridas e aplicadas rapidamente. Esse
fendmeno contribuiu para o crescimento dos micro-
certificados, da aprendizagem sob demanda e da én-
fase em experiéncias praticas.



Uma nova sintese: integracao
entre profundidade e aplicagao

A trajetoria profissional era rigidamente estruturada
e dependente de credenciais formais, e agora a va-
lidacdo acontece de maneira descentralizada e flui-
da; o desafio, portanto, estd na adaptacio ao modelo
skill-based, mas com a preservacao da profundidade
do conhecimento em um mundo que privilegia velo-
cidade e impacto imediato.

A ascensao do modelo skill-based ndo deve ser vista
como um abandono da educacao formal, mas como
uma oportunidade para reconfigurar o papel das ins-
tituicoes de ensino e dos programas de capacitacao.
A ideia é encontrar uma alternativa a rigidez dos di-
plomas e a falta de um mecanismo que permita que o
conhecimento formal evolua junto com o desenvolvi-
mento continuo das habilidades.

Esse desequilibrio entre profundidade e aplicabilida-
de se reflete em um desafio para empresas, profis-
sionais e para o proprio sistema educacional. Como
garantir que o aprendizado continuo nao perca a
capacidade de formar profissionais que saibam li-
dar com complexidade, e nao apenas responder ra-
pidamente a novas demandas do mercado? Como
integrar o conhecimento estruturado ao desenvolvi-
mento de habilidades para que ele nao se torne um
obstéculo a adaptagao, mas sim um diferencial com-
petitivo no longo prazo?

A resposta pode estar na evolucao do conceito de va-
lidagdo de competéncias, incorporando um modelo
hibrido, no qual o aprendizado continuo coexista
com um sistema de certificacdo dinamica. Algumas
universidades e instituicoes ja estdo caminhando
nesse sentido, introduzindo trilhas de aprendizado
mais flexiveis, microcertificacoes e experiéncias pra-
ticas vinculadas a curriculos tradicionais. Empresas,
por sua vez, podem redefinir suas estratégias de re-
crutamento e desenvolvimento, equilibrando a agili-
dade da validacao por habilidades com a profundida-
de do conhecimento estruturado.

Portanto, o modelo skill-based nao substitui o co-
nhecimento estruturado, mas exige que ele se torne
mais dindmico e conectado a realidade do mundo do
trabalho. Profissionais que conseguirem combinar
essas duas dimensdes — pensamento critico e apli-
cabilidade, analise profunda e execucao agil — es-
tardo mais preparados para navegar um futuro em
que a principal competéncia serd a capacidade de
aprender a aprender.






O comportamento como nova
métrica de validagao social

Se antes as habilidades técnicas eram o principal cri-
tério de avaliagdo para determinar a empregabilida-
de e a progressao de carreira, hoje o comportamento
e as competéncias interpessoais passaram a ocupar
lugar relevante nessa anélise. Essa mudanca nao
aconteceu por acaso; ela reflete uma transformacio
mais ampla na maneira como as sociedades projetam
o futuro e organizam suas estruturas de trabalho.

Quando uma ruptura ocorre — seja tecnologica, eco-
noémica ou cultural — ha um periodo de ajuste, em
que os antigos paradigmas perdem forca e novos
valores comecam a guiar as decisées individuais e
coletivas. Essa friccao temporal pode ser observa-
da na forma como o mercado de trabalho passou a
reavaliar suas métricas de talento. O que antes era
suficiente para garantir uma carreira sdlida — como
dominio técnico e certificacbes — hoje ja nao garante
relevancia a longo prazo. A velocidade das mudan-
cas e a imprevisibilidade do futuro exigem mais do
que conhecimento; exigem capacidade de adaptacao,
pensamento critico e inteligéncia emocional.

A transformacio digital desempenhou um papel
fundamental nesse processo. Com a automacao e a
inteligéncia artificial assumindo funcoes antes exe-
cutadas por humanos, habilidades como execucao
técnica repetitiva perderam espaco para competén-
cias que maquinas ainda nao conseguem replicar:
criatividade, julgamento complexo, colaboracdo e
comunicacao eficaz. Isso alterou radicalmente o ho-
rizonte de expectativas do que significa ser um pro-
fissional preparado para o futuro. Em vez de busca-
rem apenas especialistas com um conjunto rigido
de conhecimentos técnicos, as empresas passaram
a valorizar aqueles que demonstram flexibilida-
de cognitiva, resiliéncia e uma postura voltada ao
aprendizado continuo.

O avanco da globalizacao e da conectividade também
contribuiu para essa reconfiguracao. A forma como
trabalhamos ja nao esta mais limitada a ambientes
fisicos fixos ou a equipes homogéneas dentro de um
mesmo espaco organizacional. O trabalho distribu-
ido exige que as pessoas saibam se comunicar em
diferentes contextos culturais, gerenciar relacoes de
forma remota e construir redes colaborativas efica-
zes. A capacidade de operar nesses ambientes flui-
dos passou a ser um diferencial crucial, tornando o
comportamento e a forma como interagimos com os
outros tao ou mais importantes do que a habilidade
técnica em si.

Quando o mercado de trabalho exigia estabilidade
e previsibilidade, as expectativas estavam alinhadas

com um modelo no qual habilidades técnicas eram
o centro das decisoes de contratacao e promocao.
Agora, o proprio conceito de trabalho se tornou mais
dinamico, exigindo que o comportamento seja o cri-
tério predominante para avaliar a capacidade de um
profissional se adaptar a diferentes cenarios e desa-
fios. Esse movimento desloca o peso das certificacoes
formais para a capacidade demonstrada de resolver
problemas em tempo real, de colaborar de maneira
eficiente e de lidar com situacgoes inesperadas.

A psicologia do trabalho também reforca essa ten-
déncia. Pesquisas como a “Mind the Soft Gap”, da
Afferolab, indicam que habilidades comportamen-
tais, muitas vezes chamadas de soft skills, estao di-
retamente ligadas ao desempenho, ao engajamento
e a inovacdo dentro das empresas. Empresas que
cultivam ambientes colaborativos e emocionalmen-
te inteligentes observam, além de maior retencao de
talentos, equipes mais produtivas e criativas. Essa
percepcao fortalece ainda mais o movimento de co-
locar o comportamento no centro das avaliagoes pro-
fissionais, pois ele se tornou um indicador confiavel
da capacidade de entrega e impacto real no contexto
organizacional.

O futuro do trabalho e a ascensao
do modelo skill-based

Ao longo da histoéria, individuos e organizacoes sem-
pre projetaram o futuro com base nas referéncias
disponiveis no presente. O conceito de horizonte de
expectativas sociais, explorado por Reinhart Kosel-
leck e Niklas Luhmann, descreve esse processo de
antecipacao, no qual crencas sobre o que é possivel e
desejavel moldam decisoes e trajetoérias. No passado,
esse horizonte era relativamente estavel: o trabalho
seguia um curso previsivel, e carreiras eram estru-
turadas em caminhos lineares. No entanto, a acele-
racao das mudancas tecnoldgicas e sociais expandiu
esse horizonte, tornando-o mais dindmico e incerto.
O que antes era visto como um percurso profissional
seguro agora exige adaptacao constante e novas for-
mas de desenvolvimento. Esse deslocamento rede-
fine tanto as escolhas individuais quanto a maneira
como empresas, governos e instituicoes estruturam
politicas e praticas relacionadas ao trabalho.

A digitalizacdo, o crescimento da gig economy e a
valorizacdo das habilidades humanas reformularam
os critérios de sucesso profissional. O que antes se
concentrava na previsibilidade da ascensao hierar-
quica, agora se baseia na autonomia, na capacidade
de aprendizado continuo e no alinhamento entre
trabalho e propo6sito. Além disso, a descentralizacdo



das fontes de validacao de talento permitiu que co-
munidades digitais e redes colaborativas ganhassem
protagonismo, ampliando as possibilidades de pro-
gressao na carreira.

Essa transformacio nao ocorre de maneira unifor-
me. Em mercados emergentes, onde a seguranga no
emprego ainda é um fator predominante, a transicio
para modelos mais flexiveis gera resisténcia. Ja em
setores inovadores, a rapida obsolescéncia das ha-
bilidades exige um aprendizado continuo e diversi-
ficado. Esse descompasso reforca a necessidade de
solugdes que contemplem diferentes realidades e fa-
cilitem a transicao para o modelo skill-based.

Essa mudanca estrutural no trabalho também deslo-
cou o centro de gravidade da validacao profissional.
Se antes as mudancgas sociais eram impulsionadas
por transformagdes institucionais, hoje essa logica
se inverteu. O dominio de habilidades cognitivas,
relacionais e adaptativas passou a ser um fator es-
sencial para o desenvolvimento profissional, pois sdo
elas que determinam a capacidade de aplicar o co-
nhecimento técnico e navegar cenarios complexos. A
demonstracao dessas competéncias no contexto real
se tornou um diferencial competitivo, influenciando
a tomada de decisao nas organizagdes antes mesmo
que as instituicbes consigam estruturar novos for-
matos de reconhecimento de talento.

Essa transicao expande o aprendizado formal ao in-
tegra-lo a novas formas de validacao profissional. O
desafio do modelo skill-based estd em equilibrar o
reconhecimento das habilidades humanas com a ne-
cessidade de conciliar a velocidade da validagao digi-
tal e a profundidade do conhecimento essencial para
sustentar inovacao e pensamento critico.

As sociedades ja caminham nessa direcao. Agora, as
organizacgOes precisam estruturar seus modelos de
gestao de talentos para acompanhar esse movimen-
to. Quem liderar essa transformacao tera o poder de
definir os contornos do novo mundo do trabalho.
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A reinvencdo da logica
organizacional a luz da
cultura skill-based

Por tras das transformacoes nas carreiras e nas for-
mas de validacao do conhecimento, ha uma camada
menos visivel, porém fundamental, que sustenta a
inércia ou a transformacao das organizagoes: o po-
der. A forma como as empresas distribuem poder,
legitimam decisbes e estruturam sua governanca in-
fluencia diretamente sua capacidade de adaptacao a
um mundo em mudanca acelerada. Ao longo do sé-
culo XX, o modelo funcional — baseado em depar-
tamentos, hierarquias rigidas e escalas de comando
bem definidas — foi o padrao dominante. Inspirado
na racionalidade burocratica descrita por Max We-
ber, esse modelo priorizava previsibilidade, controle
e eficiéncia operacional.

No entanto, esse arranjo classico, centrado em car-
gos e fungdes, comeca a demonstrar claros sinais
de obsolescéncia quando confrontado com as de-
mandas contemporaneas por velocidade, fluidez e
inovacao. O mundo do trabalho ja nao se organiza
unicamente por funcdes fixas, mas por fluxos dina-
micos de colaboracdo. A emergéncia de times mul-
tidisciplinares, squads e tribos, especialmente nas
camadas mais operacionais das empresas, desafia
diretamente o modelo piramidal ainda vigente nas
camadas superiores de lideranca. Em muitos casos, a
estrutura formal permanece ancorada em uma logica
verticalizada, enquanto a pratica cotidiana ja opera
sob principios horizontais.

Essa coexisténcia entre sistemas de organizacao dis-
tintos — um voltado para o controle e outro para a
experimentacao — gera um tipo especifico de tensao
institucional. As empresas passam a funcionar como
sistemas com multiplos tempos e linguagens sobre-
postos. De um lado, conselhos e diretorias que ope-
ram sob logicas tradicionais de planejamento e au-
toridade. De outro, times que demandam agilidade,
autonomia e reconhecimento baseado em entrega,
nao em posicao hierarquica.

Essa tensdo torna-se ainda mais evidente a medida
que o modelo skill-based ganha espaco como alter-
nativa a légica dos cargos. Ao reorganizar a gestao
de talentos com base em competéncias aplicadas, e
nao em titulos ou funcgodes, o skill-based desafia dire-
tamente os mecanismos tradicionais de distribuicao
de poder. Ele desloca o eixo da autoridade do cargo
para a contribuicao real, abrindo caminho para que
vozes antes periféricas ganhem legitimidade e influ-
éncia. Isso pode ser profundamente positivo para a
inovacdo, mas também gera resisténcia institucional.

E nesse contexto que surge a ambiguidade: o modelo
skill-based pode ser tanto uma solucao quanto uma
ameaca, dependendo da maturidade organizacional.
Quando implementado de forma coerente, ele am-
plia a inclusao, valoriza a diversidade de trajetérias
e aumenta a agilidade na alocacao de talentos. No
entanto, quando adotado apenas como narrativa,
sem revisao das estruturas decisorias, ele pode se
tornar disfuncional — uma promessa de autonomia
que ndo se sustenta frente a realidade das hierar-
quias existentes.

Além disso, a adoc¢ao do modelo skill-based exige que
as organizacOes repensem suas praticas de gestao,
remuneracao e promoc¢ao. Em um sistema orientado
por competéncias, o reconhecimento nio pode estar
atrelado exclusivamente ao tempo de casa ou a ocu-
pacao de cargos formais. Deve considerar o impacto
gerado, a capacidade de resolver problemas comple-
x0s e a contribuicao transversal ao longo de diferen-
tes projetos e areas.

Essa transicdo nao serd imediata nem linear. Exige
a coexisténcia temporaria de modelos distintos e a
criacdo de zonas organizacionais de experimenta-
¢do. Como em um bioma, onde diferentes espécies
e formas de vida interagem, as empresas precisarao
desenvolver estruturas mais porosas, nas quais a
cultura, o aprendizado e a lideranga possam emergir
de miltiplos pontos do sistema. O conceito de “célu-
la organizacional” pode ser 1til aqui: empresas que
mantém suas membranas permeaveis a influéncias
externas e novas ideias tendem a ser mais resilientes
e adaptaveis. Ja aquelas que se fecham sobre si mes-
mas, na tentativa de preservar o status quo, correm
maior risco de entrar em colapso institucional.

A reinvencao das estruturas de poder, portanto, nao
é uma consequéncia automatica da adocao do mo-
delo skill-based. Ela depende da disposicao das li-
derancas em revisar as premissas que sustentam o
prestigio, a influéncia e a tomada de decisao. E exige
que o valor do conhecimento aplicado venha acom-
panhado da responsabilidade de integrar esse co-
nhecimento a estratégia organizacional, a cultura e
a ética do negocio.

Mais do que uma mudanga técnica, trata-se de uma
transformacao politica — no sentido mais amplo do
termo. O que estd em jogo ndo é apenas a eficiéncia de
novos modelos, mas a legitimidade de novas formas
de pertencimento, contribuicdo e lideranca dentro
das organizacoes. Nesse sentido, o modelo skill-ba-
sed nao representa apenas uma nova forma de orga-
nizar talentos. Representa um novo pacto de poder.
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Empresas na pratica -
como o modelo skill-based
esta sendo aplicado?

A adocao do modelo skill-based ja é uma realidade
nas principais empresas globais, impulsionando mu-
dancas nos processos de recrutamento, na mobilida-
de interna e na governancga organizacional.

Empresas como Google, IBM e PwC estao reformu-
lando seus critérios de selecao e desenvolvimento de
talentos para se alinharem a essa nova légica, elimi-
nando a exigéncia de diplomas formais, priorizando
a avaliacdo de competéncias praticas e criando ecos-
sistemas internos de aprendizado continuo.

O Google foi um dos primeiros a reconhecer que a
exigéncia de diplomas universitarios restringia a di-
versidade de talentos e impunha barreiras desneces-
sarias ao recrutamento. Em 2020, a empresa anun-
ciou que passaria a contratar para diversas fungoes
com base em competéncias demonstradas, em vez
de exigir um diploma tradicional. Como alternati-
va, criou o Google Career Certificates, um programa
de certificacdo baseado em habilidades que permite
que profissionais adquiram qualificacGes reconheci-
das pelo mercado sem passar pelo ensino superior
formal. Essa iniciativa tem um impacto significativo,
pois oferece acesso mais democratico a oportunida-
des de carreira e fortalece a ideia de que o aprendi-
zado continuo pode ser tdo ou mais relevante do que
a educacdo convencional. A empresa também esta-
beleceu parcerias com grandes organizagbes para
garantir que esses certificados fossem considerados
equivalentes a um diploma universitario nos pro-
cessos seletivos, consolidando ainda mais o modelo
skill-based na tomada de decisao corporativa.

Se o Google reformulou a entrada no mercado de
trabalho, a IBM vem transformando a forma como
o talento é desenvolvido e mobilizado dentro da pro-
pria empresa. Como pioneira no conceito de “new
collar jobs”, a IBM criou um modelo de contratagao
baseado nao em diplomas, mas na aquisicao e valida-
¢ao de competéncias técnicas especificas. A empresa
substituiu os critérios tradicionais de recrutamento
por trilhas alternativas de qualificacdo, utilizando
bootcamps, cursos internos e plataformas de apren-
dizado digital para capacitar profissionais de manei-
ra pratica e aplicada. Mais do que isso, implementou
sistemas de inteligéncia artificial que mapeiam o po-
tencial dos funcionarios e indicam caminhos perso-
nalizados de reskilling e upskilling, permitindo que
profissionais transitem entre funcées sem a necessi-
dade de um novo diploma. Com isso, a IBM nao ape-

nas ampliou seu pool de talentos, mas também con-
seguiu reduzir lacunas de habilidades criticas dentro
da organizacdo, garantindo uma forca de trabalho
mais adaptavel e preparada para desafios futuros.

O modelo skill-based também esta revolucionando a
mobilidade interna das empresas. A PwC, uma das
maiores consultorias do mundo, implementou um
talent marketplace interno, um sistema que permite
que os colaboradores sejam alocados para projetos e
fungoes com base em suas habilidades, e nao apenas
em seus cargos formais. Essa abordagem rompe com
a estrutura rigida de promocoes verticais e possibili-
ta uma progressao de carreira muito mais fluida, na
qual os profissionais podem experimentar diferentes
areas e assumir novos desafios sem a necessidade de
esperar por uma promocao tradicional. A plataforma
utiliza machine learning para identificar competén-
cias adquiridas dentro e fora da empresa, sugerindo
oportunidades de crescimento e desenvolvimento.
Esse modelo nao apenas aumenta a retencao de ta-
lentos, evitando que os profissionais busquem opor-
tunidades externas para expandir suas experiéncias,
como também melhora a produtividade e a inovagao
dentro da organizacdo, pois conecta pessoas as fun-
¢Oes mais alinhadas as suas competéncias reais.

O que essas empresas demonstram é que a adocao do
modelo skill-based vai além da eliminac¢ao da exigén-
cia de diplomas, impulsionando uma transformacao
mais profunda na forma como organizacoes identifi-
cam, desenvolvem e retém talentos.

A validacdo de competéncias se tornou um processo
continuo, em que o aprendizado acontece ao longo
da vida profissional e a mobilidade dentro das em-
presas passa a ser guiada pelo potencial e pela expe-
riéncia pratica, e nao apenas pelo tempo de servico
ou pela titulacdo formal. Isso exige que as empresas
invistam tanto em novas formas de recrutamento
quanto em ecossistemas de aprendizado interno que
possibilitem a evolucao continua dos profissionais.

Ao observar essas mudancas, fica claro que o mo-
delo skill-based redefine a relacdo com a educacgao
formal, adaptando-a as novas dindmicas do mer-
cado. A verdadeira inovacdo surge da integracao
entre conhecimento estruturado e aprendizado
pratico, impulsionando a agilidade das empresas e
ampliando a autonomia dos profissionais na cons-
trucao de sua trajetoria.

O futuro do trabalho parece favorecer aqueles que de-
monstram, na pratica, sua capacidade de adaptacao,
aprendizado continuo e entrega de valor real, em vez
de se basear apenas na acumulacao de credenciais.
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Profissionais que nao sabem
quais habilidades realmente
importam para o futuro

A sensacdo de urgéncia cresce. Todos sabem que
precisam se preparar, desenvolver novas competén-
cias e se manter relevantes, mas a questao central
permanece: quais habilidades realmente impor-
tam? Para muitos profissionais, essa pergunta nao
tem uma resposta clara, e a falta de direcionamen-
to pode ser tao desafiadora quanto a propria trans-
formacao do mercado.

O problema esta na falta de critérios para filtrar o
que é essencial do que é passageiro dentro do volu-
me exponencial de informacoes disponiveis. A cada
nova tendéncia anunciada, ha um senso de obrigacao
para se especializar rapidamente, seja em tecnologia,
em metodologias ageis seja em habilidades interpes-
soais. Mas a multiplicidade de possibilidades pode
levar a um efeito contrario, em que o profissional
se dispersa, tentando dominar diferentes areas sem
uma conexao estratégica entre elas. Esse excesso de
caminhos cria uma falsa impressao de preparo, pois a
aquisicao de conhecimento desconectado da pratica
real tem pouco impacto na progressao profissional.

O aprendizado continuo se tornou uma exigéncia
bésica, e as trajetorias profissionais deixaram de ser
previsiveis. No entanto, muitas empresas ainda ope-
ram dentro de paradigmas antigos, fornecendo pou-
co ou nenhum suporte para que seus profissionais
entendam quais habilidades realmente sao valoriza-
das e como podem desenvolvé-las de maneira eficaz.

Essa lacuna entre o que o mercado precisa e o que
os profissionais sabem sobre seu proprio desenvol-
vimento cria um ambiente de desalinhamento. Ha
aqueles que permanecem investindo em competén-

cias que ja ndo geram vantagem competitiva, en-
quanto outros simplesmente esperam que o caminho
profissional se desenhe naturalmente, confiando que
o tempo e a experiéncia acumulada serao suficientes
para garantir crescimento.

Saber quais habilidades importam para o futuro exi-
ge um olhar atento para além do préprio setor ou
funcdo. As carreiras mais promissoras sdo as que
combinam diferentes areas de conhecimento, adap-
tam-se as novas demandas e operam de forma inter-
disciplinar. Um profissional que compreende essa
nova logica investe tempo em aprender e em com-
preender como seu repertorio pode ser utilizado de
forma estratégica. Ele se preocupa em construir uma
base de habilidades que o tornem flexivel e prepara-
do para atuar em diferentes cenéarios.

A falta de clareza sobre quais competéncias priorizar
também afeta as proprias empresas. Organizagoes
que nao estruturam modelos claros de desenvol-
vimento de talentos acabam criando um ambiente
onde os profissionais nao sabem o que é esperado
deles a longo prazo. Isso gera frustracao, baixa re-
tencao e um desperdicio de potencial humano. Se as
empresas querem profissionais preparados para o
futuro, precisam oferecer mais do que treinamentos
genéricos e avaliacoes de desempenho baseadas no
passado. Precisam criar um ambiente onde o apren-
dizado seja guiado por um proposito claro e conecta-
do as transformacoes do mercado.

A incerteza sobre o futuro do trabalho pode ser pa-
ralisante, mas aqueles que esperam por respostas
prontas correm o risco de perder oportunidades va-
liosas. Enquanto muitos ainda se perguntam quais
habilidades realmente importam, os que entendem
que a chave esta na adaptabilidade e no aprendizado
continuo ja estao moldando seu proprio futuro.
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Para onde caminha o
mercado brasileiro




Se a cultura skill-based ja vinha se afirmando como um vetor de transformacao no mundo do trabalho, os
dados econdmicos do Brasil entre 2018 e 2023 confirmam que essa transi¢do nao é mais apenas uma escolha
estratégica — ela se tornou um imperativo. A anéalise das ocupacoes e setores revela uma mudanca estrutural
que coloca o upskilling no centro do desenvolvimento economico e da competitividade organizacional.

Uma transi¢éo silenciosa (e acelerada)

A base de dados da RAIS (Relacao Anual de Informacgoes Sociais), usada no estudo da Afferolab com o apoio
da Pezco Economics, traga um panorama preciso da evolucao do emprego formal de nivel executivo no Brasil.
O recorte — composto de empresas com mais de 100 funcionarios e salérios superiores a R$ 2.000 — foca nas
posicdes de lideranca e em funcgoes técnicas e especializadas, justamente aquelas nas quais o investimento em
qualificacdo pode gerar maior retorno para o sistema produtivo.

O primeiro dado que salta aos olhos: entre 2018 e 2023, houve crescimento expressivo no nimero de vinculos
de altos cargos (diretoria e geréncia) e atuacdo em setores de alta e média-alta intensidade tecnologica. Isso
revela um reposicionamento estratégico do mercado brasileiro em dire¢do a uma economia mais sofisticada —
que exige, por definicdo, uma forca de trabalho mais qualificada e adaptavel.

VINCULOS em 2023

BAIXA / MEDIA , MEDIA-ALTA , ALTA ,
INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA

ALTA LIDERANGCA

GERENCIA

239.046 168.485

TECNICOS ESPECIALISTAS

245.927 143.968

TECNICOS

1.047.125 331.949
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CRESCIMENTO

MEDIA ,
INTENSIDADE TECNOLOGICA

BAIXA )
INTENSIDADE TECNOLOGICA

ALTA LIDERANCA

GERENCIA

TECNICOS ESPECIALISTAS

TECNICOS

Se o crescimento em setores de baixa intensidade
tecnologica foi timido, o aumento percentual entre
diretores e gerentes inseridos em ambientes mais
complexos e tecnoldgicos aponta para um mercado
que estd, ainda que gradualmente, reconfigurando
suas expectativas de desempenho e complexida-
de. Esse deslocamento sinaliza que a demanda por
upskilling ndo esta apenas no chao de fabrica — ela ja
chegou ao topo do organograma.

A analise parece revelar o surgimento de um novo
perfil ocupacional no Brasil: uma classe média técni-
ca emergente, altamente concentrada em setores de
maior intensidade tecnoldgica. Esse grupo se destaca
pelo volume e pelo ritmo acelerado de crescimento,
apontando para uma transformacao silenciosa — po-

ALTA )
INTENSIDADE TECNOLOGICA

MEDIA-ALTA ,
INTENSIDADE TECNOLOGICA

rém decisiva — no tecido produtivo do pais.

Os ntmeros sdo eloquentes. Em 2023, os técnicos
em setores de alta intensidade tecnologica soma-
ram 331.949 vinculos ativos, com um crescimento
de 26% em relacdo a 2018. Ja os técnicos especia-
listas em setores de média-alta intensidade tecnol6-
gica cresceram 36%, alcancando 141.383 vinculos.
Mas o dado mais expressivo vem do grupo de técni-
cos em setores de média-alta intensidade tecnologi-
ca, que hoje representa mais de 1 milhao de vincu-
los ativos, com uma taxa de crescimento de 12% no
periodo analisado.

Esses profissionais operam tecnologias mais sofisti-
cadas, lidam com sistemas complexos e sustentam
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operacoes criticas para a inovacao e a competitivida-
de das empresas. Ao mesmo tempo, estao fora das
estruturas tradicionais de lideranca formal, o que
0s posiciona como vetores estratégicos de execucao
e transformacao nos bastidores da economia digital.

Esse padrao reforca um insight central: o Brasil esta
formando uma base intermediaria de trabalhadores
altamente expostos a inovacao, mas ainda carente de
investimentos estruturados em qualificacdo conti-
nua. Trata-se de um publico-chave para politicas de
upskilling e reskilling, especialmente em um cenario
marcado pela automacao, pela digitalizacao indus-
trial e pela adocdo crescente da manufatura avancada.

A emergéncia dessa nova classe técnica redefine o
que se entende por inclusao produtiva no século XXI.
Nao se trata mais apenas de gerar empregos formais,
mas de garantir que esses empregos se sustentem ao
longo do tempo, em um mercado cada vez mais exi-
gente em termos de competéncias.

O epicentro do upskilling no
Brasil esta se deslocando para
as bases operacionais com
alto conteudo tecnoldgico

Os dados revelam um deslocamento estratégico no
mapa das competéncias brasileiras. O foco da qua-
lificagdo estd migrando das funcOes puramente ge-
renciais para cargos técnicos e operacionais com alto
contetido tecnoldgico — especialmente em setores de
ponta, como farmacéutico, semicondutores, TI, ae-
ronautica e bioeconomia.

A maior taxa de crescimento registrada em toda a
amostra é emblematica: 96% nas funcoes de gerén-
cia em setores de alta intensidade tecnologica. Esse
nimero aponta para algo mais profundo do que uma
simples expansdo de cargos — ele evidencia uma re-
configuracao das estruturas de lideranca, que come-
cam a privilegiar o dominio técnico e a fluéncia em
sistemas complexos, em vez de critérios tradicionais
como tempo de casa ou senioridade hierarquica.

Em paralelo, o crescimento de 79% nas funcoes de
técnicos especialistas nesses mesmos setores con-
solida o que pode ser interpretado como o novo
epicentro do upskilling no Brasil. Sdo posigdes que
operam na interse¢ao entre conhecimento aplicado
e tomada de decisao, exigindo capacidade de lide-
ranca em ambientes volateis, técnicos e de alta exi-
géncia cognitiva.

Esse salto quantitativo é, antes de tudo, um indicati-

vo qualitativo: o avanco tecnoldgico esta empurran-
do as empresas para uma nova logica de valorizacao
— ndo mais baseada apenas na formacao académica
ou no tempo de permanéncia, mas na densidade téc-
nica e na capacidade de responder a desafios reais
com solugdes tangiveis.

E nesse ponto que o investimento em upskilling
ganha centralidade estratégica. As empresas que
operam na fronteira da inovagdo sabem que nao ha
transformacao digital sustentavel sem gente capaz
de entender, traduzir e liderar essa complexidade
na pratica. E o talento necessério para isso ndo vira
apenas do topo — vird, sobretudo, das camadas in-
termediarias e técnicas que estao, hoje, no centro da
engrenagem produtiva.

A nova elite funcional da economia brasileira pode
estar se formando, silenciosamente, nas bases ope-
racionais e técnicas com alto repertério. Reconhecer,
investir e estruturar caminhos de desenvolvimento
para esse publico é uma das decisOes mais relevantes
que empresas e formuladores de politicas publicas
podem tomar nesta década.

Liderar em alta definicdo: o
avanc¢o da alta lideranga em
setores intensivos em tecnologia

O crescimento da alta lideranca no Brasil esta sen-
do impulsionado nos setores com maior sofisticagio
tecnoldgica. Entre 2018 e 2023, houve um aumento
de 59% nos vinculos de alta lideranca em setores de
alta intensidade tecnoldgica, muito acima da média
nacional. Em setores de média-alta intensidade, o
crescimento foi mais modesto, mas ainda significa-
tivo: 21%.

Esse movimento indica uma transformacao estrutu-
ral nas exigéncias e nos perfis que ocupam os postos
de comando. Em vez de consolidar a logica tradicio-
nal de sucessao — lenta, linear e baseada exclusiva-
mente em tempo de casa ou titulos formais —, esses
setores estao abrindo espaco para uma nova geracgio
de lideres com forte base técnica, visdo de sistema e
fluéncia em dados.

Essa mudanca pode ser interpretada sob dois angu-
los complementares:

1. Mais caminhos para especialistas técnicos assu-
mirem posi¢des de comando: a lideranca deixa de
ser um destino exclusivo de gestores “generalistas”
e passa a ser acessivel a profissionais com trajetéria
técnica consistente. Isso representa uma ruptura na
escada corporativa tradicional e d4 margem a cons-
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trucdo de trilhas alternativas de desenvolvimento — especialmente relevantes para setores como tecnologia,

bioinddstria, aeroespacial e farmacéutico.

2. Maior exigéncia de upskilling para quem ja est4 no topo: liderar em contextos de alta intensidade tecnologi-
ca exige novas competéncias. Nao basta experiéncia — é preciso fluéncia digital, pensamento estratégico orien-
tado por dados, capacidade de lidar com ambiguidade e visao sistémica de impacto. Esse cenério pressiona as
empresas a repensarem os investimentos em desenvolvimento de sua alta lideranca, incorporando dindmicas

continuas de aprendizado e atualizacio.

A alta lideranca, portanto, nao esta apenas crescendo — esta se reconfigurando. E essa reconfiguracdo demanda
uma abordagem mais ousada e intencional de upskilling, que considere o contetido técnico dos desafios con-
temporaneos, a velocidade das transformacoes e a necessidade de liderar com profundidade em um mundo
cada vez mais orientado por conhecimento, dados e inovacao.

Fim de linha ou novo come¢o?
A estagnacao das bases
técnicas em setores de baixa
intensidade tecnoldgica

Entre todos os segmentos analisados, o que mais cha-
ma atencao pelo contraste é o das funcgoes técnicas em
setores de baixa intensidade tecnolégica. Enquanto
outros grupos avangam com forca — especialmente
os ligados a alta tecnologia —, esse contingente pa-
rece estar estagnado na margem do movimento
de transformacao.

De 2018 a 2023, os vinculos de técnicos nesses seto-
res cresceram apenas 1%, revelando um cenério de
virtual congelamento. Ainda que o nimero de téc-
nicos especialistas tenha subido 21%, o crescimento
parte de uma base pequena e nao acompanha a esca-
la nem a velocidade observadas em setores de maior
complexidade técnica.

Esse dado sinaliza um ponto de atencio: o modelo
tradicional de trabalho, baseado em tarefas previsi-
veis, rotinas operacionais e baixa sofisticagdo tecno-

logica, esta se esgotando. Os profissionais que atuam
nessas funcoes enfrentam um risco real de obsoles-
céncia — nao por falta de competéncia, mas por falta
de atualizacao.

Mais do que um alerta, esse quadro aponta para a ur-
géncia de criar rotas efetivas de transicao profissio-
nal. E preciso redesenhar caminhos que permitam a
esse publico — experiente, mas vulneravel — migrar
para funcGes mais técnicas, conectadas a tecnologias
emergentes, sem partir do zero. Isso significa estraté-
gias de upskilling ancoradas no reaproveitamento da
bagagem ja existente, acopladas a novas competén-
cias exigidas pela transformacao digital.

Ignorar essa movimentacao é comprometer a capaci-
dade do Brasil de garantir uma transigao justa para o
futuro do trabalho. Por isso, mais do que preparar os
jovens para as profissoes do amanha, é preciso tam-
bém acompanhar quem ji estd no mercado e cons-
truir pontes entre o passado e o futuro profissional.

Essa é uma das grandes tarefas do upskilling no Bra-
sil: ndo deixar ninguém para tras — sobretudo aque-
les que, por décadas, sustentaram as engrenagens da
economia real.
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O potencial do upskilling nas regides brasileiras

Ao detalharmos a distribuicao por regiao, observamos que o potencial de upskilling estd amplamente distribu-
ido pelo territorio nacional. O Centro-Oeste, por exemplo, apresenta forte crescimento em vinculos com alto
potencial de upskilling, impulsionado principalmente pelo avanco de setores como agronegocio tecnolégico e
energia renovavel.

REGIAO CENTRO-OESTE

P
VINCULOS em 2023

BAIXA MEDIA MEDIA-ALTA ALTA

INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA
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GERENCIA

TECNICOS ESPECIALISTAS

TECNICOS

(O CRESCIMENTO (%) @ REDUCAO (%)
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ALTA LIDERANCA

GERENCIA

TECNICOS ESPECIALISTAS

51%

TECNICOS
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O Norte, ainda que partindo de uma base menor, teve crescimento relativo impressionante de jovens em car-
gos de lideranca (75,9%), o que representa uma janela critica de oportunidade: profissionais jovens em contex-
tos complexos sdo alvos prioritarios de iniciativas de desenvolvimento. No Sul e no Sudeste, o salto também foi
expressivo, refletindo a maturidade econémica das regides e sua capacidade de absorver talento qualificado.

REGIAO NORTE

VINCULOS em 2023

ALTA

BAIXA MEDIA MEDIA-ALTA
INTENSIDADE TECNOLOGICA

INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA

ALTA LIDERANGA

GERENCIA

TECNICOS ESPECIALISTAS

TECNICOS

O CRESCIMENTO (%) @ REDUGAO (%)

BAIXA MEDIA ) MEDIA-ALTA ALTA
INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA INTENSIDADE TECNOLOGICA

2

ALTA LIDERANGA

GERENCIA

31% 141%

TECNICOS ESPECIALISTAS
58%

TECNICOS
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Essa nova geografia da qualificacido demanda um
reposicionamento dos investimentos em educagio
corporativa e politicas de capacitacdo profissional,
com foco regionalizado. E preciso preparar lide-
rangas para contextos em que a complexidade téc-
nica cresce mais rapido do que a maturacao das es-
truturas de suporte.

A anaélise por regiao revela um ponto critico: a maior
parte dos vinculos formais analisados em 2023 j4 se
encontra em setores e ocupacoes com forte potencial
de upskilling. Isso inclui areas como:

« Atividades profissionais, cientificas e técnicas;

« Informacao e comunicagio;

« Eletricidade e gas;
« Industrias de transformacao e extrativas.
Esse dado é estratégico por dois motivos:

» Primeiro, porque evidencia que o processo de
transformacao das competéncias nao é pontual nem
periférico — ele est4 no centro das estruturas que mo-
vimentam a economia formal.

« Segundo, porque deixa clara a urgéncia de preparar
profissionais que acompanhem a sofistica¢ao técnica
e cognitiva que esses setores demandam. O desafio,
portanto, ndo é apenas incluir mais pessoas nesses
espacos, mas garantir que elas estejam preparadas
para sustentar a complexidade crescente das funcoes.

VARIAC;AO DE VINCULOS DE ALTA LIDERANCA E
GERENCIA NA REGIAO NORDESTE ENTRE 2018 E 2023
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VARIAGCAO DE VINCULOS DE ALTA LIDERANGCA E GERENCIA

NA REGIAO CENTRO-OESTE ENTRE 2018 E 2023
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VARIA(;AO DE VI'NCLNJLOS DE ALTA LIDERANCA E
GERENCIA NA REGIAO SUDESTE ENTRE 2018 E 2023
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Juventude em movimento: o novo ciclo das liderangas

Outro grande achado do estudo é o aumento significativo de jovens executivos em cargos de chefia — espe-
cialmente na faixa dos que tém menos de 35 anos e até 24 meses de vinculo empregaticio. As regides Norte
(75,9%), Sul (70,4%) e Sudeste (67,4%) puxam esse crescimento.

CRESCIMENTO RELATIVO DE JOVENS EM
CARGOS DE CHEFIA ENTRE 2018 E 2023

Intensidade Tecnolégica e Setor Vinculos (2018) Vinculos (2023) Variagdao %
1) Baixa Intensidade Tecnolégica 3.801
Agricultura, Pecudria, Producao Florestal, Pesca E Aquicultura 447
Alojamento E Alimentagao 2.382
Outras Atividades De Servicos 972
2) Média Intensidade Tecnolégica 32.305
Agua, Esgoto, Atividades De Gestao De Residuos E Descontaminacao 208
Artes, Cultura, Esporte E Recreagao 254
Atividades Administrativas E Servicos Complementares 9.262
Atividades Imobiliarias 414
Comeércio; Reparacao De Veiculos Automotores E Motocicletas 14.239
Construcao 1.366
Educacao 2.101
Industrias Extrativas 330
Saude Humana E Servigos Sociais 2.106
Transporte, Armazenagem E Correio 2.025
3) Média-Alta Intensidade Tecnolégica 14.336
Atividades Profissionais, Cientificas ETécnicas 4.860
Eletricidade E Gas 312
Industrias De Transformacgao 9.164
4) Alta Intensidade Tecnolégica 17.345
Atividades Financeiras, De Seguros E Servigos Relacionados 8.284
Informacgao E Comunicacgao 9.061

Esses dados tém implicacGes diretas para a agenda de desenvolvimento de liderancas:

 Estamos assistindo a formacao de uma nova geracao de lideres que assumem res-
ponsabilidade antes de acumular décadas de experiéncia formal.

 Essa geracdo precisa ser preparada nao apenas tecnicamente, mas em competén-
cias transversais como pensamento estratégico, inteligéncia emocional, fluéncia digi-

tal e visdo sistémica — as mesmas arenas mapeadas ao longo deste white paper.

« O modelo de lideranca baseado em autoridade e tempo de casa ja nao sustenta as exigéncias atu-
ais. Surge, entao, uma nova equacao de lideranca: coragem + repertorio + adaptabilidade.
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A explosado dos vinculos de curta duragao e
o desafio da formacao continua

Mais um achado importante é a tendéncia de reduc@o no tempo médio de permanéncia nas empresas. Os vin-
culos com até dois anos de duracgio se expandiram de forma significativa entre 2018 e 2023 — e isso ndo apenas
entre jovens, mas em todas as faixas etarias. A carreira, antes linear e baseada em fidelidade de longo prazo,
tornou-se um mosaico de passagens, ciclos e reinvencoes.

1.200.000
1.131.817 m 2018 m2023

1.000.000

811.830

800.000
700.746

567.345 578.168
486.142
I 460.573 444.345
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600.000

400.000

200.000

Esses dados reforcam a urgéncia de modelos de upskilling mais dindmicos, continuos e acessiveis. Programas
de formacao longos, desvinculados da realidade pratica e dependentes de tempo de casa deixam de fazer senti-
do quando a permanéncia média na organizacao é inferior ao tempo necessario para uma formacao tradicional.

Além disso, 0o aumento do nimero de jovens em posi¢oes de chefia, com menos de dois anos de casa e menos de
35 anos de idade, lanca luz sobre um paradoxo contemporaneo: a juventude esta assumindo papéis de lideran-
¢a, mas nem sempre encontra estrutura para sustentar esse protagonismo com profundidade. Isso exige uma
redefinicao da logica de desenvolvimento de lideres, cada vez mais voltada para a pratica imediata, o coaching
continuo e a aprendizagem por experiéncias.

26



DIRETORES E GERENTES COM MENOS DE 24 MESES
DE EMPREGO E MENOS DE 35 ANOS DE IDADE

Os gréaficos de distribui¢ao por tempo de emprego revelam uma tendéncia de encurtamento da permanéncia
nas empresas — especialmente em municipios de alta densidade econdmica. O tempo médio de casa, hoje, gira
em torno de dois a cinco anos para grande parte da forca de trabalho executiva.

Vinculos de emprego de jovens exacutivos em cargos de chefia por municipio (2023)
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A nova regra do jogo: quanto maior a escolaridade,

maior a demanda por upskilling

E possivel afirmar que o crescimento do emprego no Brasil est4 sendo fortemente impulsionado pelos profis-
sionais com maior escolaridade. Os vinculos formais de trabalho cresceram de forma expressiva nas faixas de
ensino superior completo (71%), mestrado (21%) e doutorado (8%) entre 2018 e 2023 — com destaque para os

setores de média-alta e alta intensidade tecnologica.

VARIACAO PERCENTUAL DA DISTRIBUIQAO DE EMPREGOS
POR CNAE E NIVEL DE INSTRUCAO ENTRE 2018 E 2023

Variagéio % (2018-2023)
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1) Baixa Intensidade Tecnolégica 11% 18% 13% 11% 12% 5% -44% _
Agricultura, Pecudria, Producao Florestal, Pesca E Aquicultura 24% 40% 37% 43% 31% 27% 28% 76%
Alojamento E Alimentagdo 22% 31% 21% 23% 4% -8% 12% 8%
Outras Atividades De Servigos -29% -20% -16% -6% 7% 4% -49% _

2) Média Intensidade Tecnoldgica -18% -11% 0% 24% 35% 13% -19% 6%
Agua, Esgoto, Atividades De Gestao De Residuos E Descontaminagao -21% -10% -3% -10% 8% 0% 33% 17%
Artes, Cultura, Esporte E Recreagdo -8% -16% -16% 14% 20% 0% -20% 81%
Atividades Administrativas E Servicos Complementares -18% -11% -4% 29% 43% 12% 15% -19%
Atividades Imobilidrias -12% 39% 28% 17% 20% -26% -46%
Comércio; Reparagdo De Veiculos Automotores E Motocicletas -19% -12% 8% 24% 43% 21% 4% -8%
Construgéo 7% 0% 5% 63% 60% 41% 29% 72%
Educacao -32% -23% -22% 9% 17% -5% -22% 7%
Industrias Extrativas -10% 3% 79% 109% 106% 37% 47% 60%
Saude Humana E Servigos Sociais -18% -8% -15% 13% 14% 29% 14% 22%
Transporte, Armazenagem E Correio -29% -18% -5% 24% 30% 19% _ 36%

3) Média-Alta Intensidade Tecnolégica -10% 16% 20% 35% 62% 19% 39% 42%
Atividades Profissionais, Cientificas E Técnicas 104% [Ta79% | a3% 61% 135% 7% 91% 64%
Eletricidade E Gas 6% 97% -18% -6% 48% -1% 71% 142%
Industrias De Transformagao -18% -5% 18% 32% 12% 14% 22%

4) Alta Intensidade Tecnolégica 3% 41% 51% 92% 41% 69% 70%
Atividades Financeiras, De Seguros E Servigos Relacionados 47% 87% 64% 66% 38% 39% 59%
Informacao E Comunicagao -10% 26% 45% 112% 44% 104% 81%

Total Geral -14% 2% 7% 30% 71% 21% -8% 8%

Esse movimento revela uma mudanca estrutural: o
diploma deixou de ser apenas um simbolo de status
educacional para se tornar um marcador de compe-
téncias cognitivas, técnicas e adaptativas. Em um
mercado cada vez mais orientado por dados, auto-
macao e complexidade sistémica, as organizacoes
passam a valorizar profissionais que detém conheci-
mento e, a0 mesmo tempo, saibam aplicd-lo em am-
bientes dinamicos e imprevisiveis.

Mais do que reforcarem a importancia da educacao
formal, em contraste com o saber aplicado, esses
dados indicam que o upskilling ja se tornou um im-
perativo nacional, inclusive para as camadas mais

qualificadas da forca de trabalho. O aumento das
exigéncias cognitivas nos postos de trabalho, combi-
nado com a aceleracao tecnologica, demanda diplo-
mas, mas também atualizacao continua. A exceléncia
técnica, hoje, nao se mede apenas pelo ponto de che-
gada (formacao), mas pela capacidade de continuar
aprendendo e se reinventando ao longo da trajetoria.

Esse novo cenario impoe um duplo desafio: as em-
presas, que precisam criar rotas de desenvolvimento
compativeis com a sofisticacao crescente dos papéis
profissionais; e aos trabalhadores, que precisarao
encarar o aprendizado continuo como condicao para
permanecerem relevantes.
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O ensino médio completo
COMO NOVO pPiso de acesso
ao mercado estruturado

Entre todos os niveis de escolaridade intermediaria,
o ensino médio completo é o Gnico que apresenta
crescimento expressivo na comparacio entre 2018 e
2023: um avanco de 30%. Esse dado revela uma mu-
danca silenciosa, porém profunda, na base do merca-
do de trabalho brasileiro. O ensino médio completo
passou a operar como 0 novo “minimo obrigatério”
para ingresso em setores mais organizados, especial-
mente aqueles que demandam algum grau de letra-
mento digital, operacao de sistemas e capacidade de
aprendizado continuo.

Essa consolidagao sinaliza também uma urgéncia:
profissionais que nao alcangaram esse nivel estao
sendo progressivamente excluidos das rotas de em-
pregabilidade mais dinamicas. A queda nos vinculos
para niveis como ensino fundamental completo ou
incompleto reforca a tendéncia de obsolescéncia de
formacgbes minimas diante das novas exigéncias do
trabalho contemporaneo.

Se a base educacional se tornou o novo ponto de par-
tida, isso exige resposta coordenada entre governo,
empresas e instituicoes de formacdo. Programas de
requalificacdo precisam priorizar essa populacao,
criando trilhas que combinem nivelamento educa-
cional com desenvolvimento técnico. Sem isso, o ris-
co ¢ cristalizar uma exclusao estrutural ainda mais
dificil de reverter.

O esvaziamento silencioso
das ocupacdes tradicionais

A retragdo no emprego formal para trabalhadores
com menor escolaridade é um dos sinais mais claros
da transformacdo em curso no mercado de traba-
lho brasileiro. Entre 2018 e 2023, setores de baixa e
média intensidade tecnoldgica passaram a absorver
menos pessoas com ensino fundamental incompleto
ou médio incompleto — revelando o encolhimento de
um modelo ocupacional baseado em baixa complexi-
dade e baixa exigéncia educacional.

Algumas areas evidenciam esse movimento de for-
ma expressiva. Em “Outras Atividades de Servigos”,
a reducao chega a 29% para pessoas com baixa esco-
laridade. Em “Atividades Administrativas e Servicos
Complementares”, o recuo é ainda mais acentuado:
até 53%. Mesmo setores historicamente empregado-
res, como “Educacdo” e “Construcao”, mostram re-
tracoes entre 20% e 32% para essa faixa da populacao.

Esses ntimeros escancaram um alerta: as bases tradi-
cionais de ocupacao estao se desfazendo — silenciosa
e continuamente. Os empregos que antes absorviam
grandes contingentes de profissionais com pouca es-
colaridade estao sendo substituidos por fun¢oes que
exigem maior preparo técnico, dominio de ferramen-
tas digitais e capacidade de adaptacao constante.

Sem politicas robustas de requalificacdo e inclu-
sao produtiva, esses trabalhadores estardo cada vez
mais expostos a informalidade ou ao desempre-
go estrutural. Reverter essa curva exigira acoes di-
recionadas e intersetoriais, com foco em garantir
que a transformacdo do mercado nao produza um
novo ciclo de exclusao.

A economia do conhecimento
ganha corpo no topo da piramide

Um dos sinais mais promissores da transformacao
do mercado de trabalho brasileiro estd no avanco da
economia do conhecimento sobre os estratos mais
qualificados da forga de trabalho. Os dados revelam
um crescimento expressivo na empregabilidade de
profissionais com mestrado e doutorado — especial-
mente em setores de alta intensidade tecnologica.

Entre 2018 e 2023, as “Atividades Profissionais,
Cientificas e Técnicas” registraram um crescimento
de 91% no numero de vinculos formais de mestres
e 64% de doutores. Nas “Industrias de Transfor-
macao”, os numeros saltam ainda mais: 71% (mes-
trado) e 142% (doutorado). J4 em “Informacao e
Comunicacao”, areas diretamente ligadas a digitali-
zacdo e a inteligéncia artificial, o avanco foi de 104%
e 81%, respectivamente.

Esses numeros indicam que o pais est4, ainda que de
forma incipiente, consolidando uma base de conhe-
cimento técnico-cientifico aplicada a producdo e a
inovacao. Esse movimento tem implicacoes profun-
das para o futuro: ele aponta para a valorizacao cres-
cente da pesquisa aplicada, da ciéncia conectada ao
setor produtivo e da necessidade de liderangas com
maior profundidade técnica e capacidade de sintese.

Ao mesmo tempo, o dado lanca um alerta: para que
esse potencial se consolide como um diferencial com-
petitivo de longo prazo, sera fundamental promover
uma articulacdo mais estratégica entre universida-
des, centros técnicos e empresas. Sem esse alinha-
mento, corre-se o risco de formar talentos superqua-
lificados, mas subaproveitados — ou deslocados para
fora do pais em busca de melhores condicGes para
atuar com impacto.
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A valorizacdo de mestres e doutores é, portanto, um
indicador positivo — mas ainda fragil. Cabe ao pais
investir em mecanismos que transformem esse capi-
tal intelectual em inovacao, produtividade e compe-
titividade sistémica.

Setores de alta intensidade
puxam a curva do futuro

O futuro do trabalho no Brasil j4 est4 em pleno cur-
so — e ele vem sendo liderado por setores de alta in-
tensidade tecnoldgica. Areas como “Informacio” e
“Comunicacao” e “Servicos Profissionais, Cientificos
e Técnicos” apresentam crescimento acima da média
nacional em praticamente todas as faixas de escola-
ridade intermediaria e superior. Nao se trata apenas
de um avanco quantitativo, mas de uma sinalizacao
qualitativa: sdo setores que operam com base em co-
nhecimento, inovacao e conectividade global.

Esse dinamismo sugere que esses setores vém funcio-
nando como alavancas do futuro do trabalho no pais.
Sao eles que puxam a média geral do emprego formal
para cima, tanto em complexidade quanto em remu-
neracgdo. Investir na formacao de profissionais para
esses setores nao € apenas responder as demandas
atuais do mercado — é fomentar o reposicionamen-
to do Brasil em cadeias produtivas mais sofisticadas,
com maior valor agregado e impacto internacional.

Além disso, o crescimento transversal, que atinge
desde técnicos até doutores, indica que hi opor-
tunidades reais de mobilidade e progressiao para
diferentes perfis profissionais, desde que haja in-
vestimento em capacitacdo continua e alinhamen-
to entre politicas educacionais e estratégias de de-
senvolvimento econémico.

O Brasil em transicao — o desafio
do upskilling estrutural

A andlise dos dados em parceria com a Pezco reforca
um diagndstico claro: o Brasil est4 atravessando uma
transicao estrutural em seu mercado de trabalho, no
qual a sofisticacao tecnolbgica e a elevacao da exi-
géncia educacional tornam o upskilling uma urgén-
cia — e ndo apenas uma tendéncia.

A expansao do emprego formal em fungoes técnicas,
especializadas e gerenciais em setores de alta e mé-
dia-alta intensidade tecnologica revela a emergéncia
de uma nova “classe média técnica”, que atua em
ambientes de maior complexidade, mas que ainda
carece de politicas robustas de formacao, requa-
lificacdo e valorizacao.

Ao mesmo tempo, cresce o risco de uma bifurcacao
estrutural: de um lado, os profissionais inseridos
em ciclos de desenvolvimento continuo, com acesso
a oportunidades e reconhecimento; do outro, uma
parcela significativa da forca de trabalho presa a fun-
¢Oes obsoletas, em setores com baixo dinamismo e
pouco acesso a educacao técnica de qualidade.

E nesse contexto que o conceito de skill-based eco-
nomy ganha for¢a como alternativa viavel e estraté-
gica. Uma economia baseada em competéncias exi-
ge a articulacdo coordenada entre setor produtivo,
sistema educacional e politicas publicas — com foco
na formacao ao longo da vida, no fortalecimento das
redes técnicas e na requalificacdo das bases opera-
cionais do pais.

A boa noticia? O futuro ja comecou — e ele nao é ho-
mogéneo nem automatico. Ele é disputado e molda-
do por escolhas — institucionais, empresariais, edu-
cacionais e individuais. O desafio agora é garantir
que essas escolhas construam pontes, e nao abismos.
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O novo cdédigo do talento
no Brasil e a arquitetura de
competéncias da Afferolab




Se o capitulo anterior mostrou que o Brasil esta atra-
vessando uma transicdo estrutural no mercado de
trabalho — com novas demandas emergindo espe-
cialmente em setores de alta intensidade tecnologi-
ca —, o proximo passo é entender: quem esta pronto
para responder a essas exigéncias?

A resposta, segundo os dados da pesquisa, aponta
para um perfil de profissional em plena mutacao. Ja
nao se trata apenas de diplomas, tempo de casa ou
dominio técnico. O que diferencia um profissional
excelente hoje é a capacidade de articular pensa-
mento estratégico, comunicacao eficaz e maturidade
emocional. Esses trés pilares nao apenas lideram a
percepcao de exceléncia no pais — eles redefinem o
que significa ser relevante num cenario marcado por
complexidade, velocidade e incerteza.

A estratégia aparece no topo do ranking (57,3%),
sinalizando uma virada: exceléncia ja ndo se mede
por execucao automatizada, mas pela capacidade de
discernir o que importa, conectar acoes a impactos e
transformar ambiguidade em direcao.

Profissionais excelentes nao operam no piloto auto-
matico — eles enxergam o todo, conectam decisoes
a consequéncias e traduzem complexidade em dire-
cdo. Estratégia, nesse contexto, ndo é s6 planejamen-
to: é discernimento. E a habilidade de escolher o que
importa, de filtrar ruido, de priorizar com coragem.
Num cenério em que a ambiguidade é regra e os re-
cursos sao escassos, esse tipo de lucidez virou dife-
rencial competitivo.

Em segundo lugar, com 53,1%, surgem as competén-
cias de comunicacao — e isso diz muito sobre o tipo
de profissional que o mercado deseja: alguém capaz
de escutar com presenca, articular ideias com clareza
e influenciar sem autoritarismo. A comunicacao apa-
rece aqui ndo apenas como ferramenta, mas como
tecnologia humana de conexao. Em um mundo de
sobrecarga informacional, saber comunicar virou ha-
bilidade critica: é o que transforma intencao em cola-
boracao, contexto em alinhamento, e diversidade em
poténcia coletiva. Profissionais que dominam essa

competéncia costuram times, desatam nos e constro-
em confianca — mesmo nos ambientes mais volateis.

Logo atras, com 51,4%, estdo as competéncias emo-
cionais, consolidando uma mudanca de fundo na
percepcao de valor. O mercado brasileiro comeca a
reconhecer que resiliéncia, empatia, autorregulacao
e maturidade emocional nao sao atributos “comple-
mentares” — sdo centrais. Em tempos de burnout,
ansiedade corporativa e ambientes de alta exigéncia,
manter o equilibrio emocional virou competéncia-
-chave. Profissionais emocionalmente maduros nao
apenas lidam melhor com o estresse e a mudanca;
eles criam contextos mais seguros, humanos e pro-
dutivos. Tornam-se referéncias silenciosas de esta-
bilidade em ecossistemas em constante movimento.

E interessante observar que competéncias tecnolo-
gicas (47,9%) e de inovacao (43,7%) aparecem em
posicoes intermediarias. Isso ndo significa que sejam
menos relevantes — mas aponta para um entendi-
mento mais sofisticado: tecnologia e inovacao, por si
sbs, nao bastam. Elas s6 ganham real valor quando
estdo a servico de algo maior — um propdsito claro,
uma estratégia bem definida, uma cultura de colabo-
racao. O dado sugere que o mercado valoriza mais
quem sabe usar a tecnologia com consciéncia do que
quem apenas domina ferramentas.

Na base do ranking, estao as competéncias de expo-
nencialidade, mentalidade de rede e visao holistica —
indicadores de um campo ainda em amadurecimen-
to. Essas dimensoes, ligadas a capacidade de pensar
em escala, atuar com interdependéncia e antecipar
movimentos sistémicos, ainda tém baixa adesao
como critérios de exceléncia. Isso pode revelar uma
lacuna: o mercado reconhece a importancia da con-
sisténcia e da adaptabilidade, mas ainda hesita em
premiar o pensamento de longo prazo, a colaboracao
transversal e a capacidade de operar em ecossiste-
mas. E uma sinalizacio de que, embora o discurso
sobre o “futuro do trabalho” esteja presente, sua pra-
tica ainda encontra resisténcia nos modelos de ava-
liacdo tradicionais.
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Competéncias que caracterizam
a exceléncia do profissional

competéncias Estratégicas [ NEB_EEINEEEE 573
Competéncias de comunicacdo  [IINNENEGEENENEEEEEEEN 53.1%
Competéncias Emocionais [ NN RN 51 4%
Competéncias Tecnoldégicas [N 47,9%
Competéncias de inovacdo [N 43,7%
Competéncias de socializacdo [N 40,2%
Competéncias Executoras [N 35,5%
Competéncias Légicas [N 33,3%
Competéncias Sistémicas [N 19,9%
Competéncias de Questionamento [N 19,6%
Competéncias de mentalidade derede [N 17,6%

Competéncias Holisticas [N 15,6%

Competéncias para exponencialidade [N 9,9%

A preferéncia por essas competéncias é reforcada também nas mencoes espontaneas captadas pela pesquisa.
Quando convidados a citar livremente o que define um bom profissional, os entrevistados mencionaram com
maior frequéncia atitudes e comportamentos voltados a cooperacao, como proatividade, motivagao, equili-
brio emocional, comunicacao eficaz e lideranca humanizada. Esse conjunto de atributos aponta para uma
valorizacdo crescente da inteligéncia relacional e do engajamento auténtico. A exceléncia profissional, segun-
do essa oOtica, ndo estd apenas no saber-fazer técnico, mas no saber-estar com os outros — e no saber-ser
diante de si mesmo.

Atitudes e comportamentos em prol de
melhor relacionamento e cooperacgao

Porcentagem

Proatividade, protagonismo, motivagao

Inteligéncia, equilibrio emocional

Lideranga humanizada

Comunicagao eficaz efou assertiva

Trabalho em equipe, cooperagéo
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Conhecimento técnico, por sua vez, aparece como o segundo agrupamento mais citado espontaneamente, re-
forcando que a base técnica segue relevante, mas cada vez mais condicionada a sua capacidade de atualizacao
e aplicagdo pratica. A competéncia de aprender continuamente e se manter relevante em um ambiente em
constante mutacao é apontada por quase 19% dos respondentes como essencial — o que reafirma a tese de que
a exceléncia nao é um ponto de chegada, mas uma pratica sustentada ao longo da jornada.

Conhecimento técnico
competéncias mais citadas

Porcentagem

Conhecimento técnico [ Tecnologia /
Ferramentas

Aprendizado continuo / Atualizagdo

Competéncia, qualidade

Ja o engajamento e o comprometimento — terceiro grupo mais mencionado — revelam uma expectativa clara
do mercado: a exceléncia também se traduz na responsabilidade profissional, no senso de entrega e na capa-
cidade de manter o ritmo com consisténcia. A profissionalizacdo da atitude, nesse contexto, vale tanto quanto

a sofisticacdo do repertoério. Trata-se de cultivar uma postura ética, produtiva e confidvel, mesmo sob pressao
e instabilidade.

Engajamento e comprometimento
competéncias mais citadas

Porcentagem

Comprometimento. Responsabilidade
profissional

Agilidade, dindmico. Gestdo do tempo
sendo produtivo

o
(2]
[y
o
[y
(2]
N
o

25 30
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Em sintese, o retrato que emerge é claro: a exceléncia profissional no Brasil nao é mais definida por especiali-
zacao vertical ou acimulo de tarefas, mas pela capacidade de articular pensamento, presenca e propdsito. Tra-
ta-se de uma exceléncia que integra analise e afeto, estratégia e sensibilidade, razao e relacao. O profissional
excelente é aquele que entrega resultados consistentes sem perder o senso de impacto, de contexto e de huma-
nidade. E talvez essa seja a principal chave de leitura dos dados: exceléncia, hoje, nao é sobre ser impecavel — é
sobre ser inteiro.
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O Framework das Arenas de
Competéncias Afferolab: um novo
modelo para o desenvolvimento humano

Um modelo inovador para
estruturar o desenvolvimento
de habilidades

O desenvolvimento humano dentro do contexto do
trabalho sempre foi tratado de maneira fragmenta-
da. Ao longo dos anos, diferentes modelos tentaram
estruturar a progressao profissional e a construcao
de habilidades, mas a maioria dessas abordagens se
baseava em uma visao linear, em que o crescimento
acontecia de forma previsivel e ordenada. No con-
texto atual, profissionais nao evoluem em linha reta,
competéncias nao se acumulam em sequéncia logica
e o aprendizado ocorre em ciclos, impulsionado por
experiéncias, desafios e mudancas constantes. Dian-
te desse cenario, surge a necessidade de um novo
modelo, capaz de organizar o desenvolvimento de
forma mais dindmica, adaptavel e conectada com a
realidade do mercado. O Framework das Arenas de
Competéncias propdoe uma estrutura que nao ape-
nas reconhece essa complexidade, mas a transforma
em um sistema estratégico para orientar empre-
sas e profissionais na construgido de habilidades de
maneira mais eficaz.

A lbgica das Arenas de Competéncias parte do prin-
cipio de que o conhecimento nao pode ser tratado
como um conjunto de caixas isoladas, em que cada
competéncia se encaixa perfeitamente dentro de
uma categoria especifica. Em vez disso, ele se mani-
festa em camadas interligadas, nas quais diferentes
tipos de habilidade se complementam e se potencia-
lizam. O modelo das arenas organiza essa interacao
de forma estruturada, permitindo que empresas e
individuos visualizem com clareza como cada com-
peténcia se encaixa dentro de um contexto maior e
como seu desenvolvimento pode ser trabalhado de
maneira continua. Ele cria um mapa que possibili-
ta diferentes combinacoes de habilidades, tornando
a progressao profissional mais fluida e conectada as
demandas do mercado.

O grande diferencial desse modelo est4d na forma
como ele estrutura o aprendizado e a aplicacdo das
competéncias dentro da realidade organizacional.

Em vez de categorizar habilidades de maneira esta-
tica, as Arenas de Competéncias criam um sistema
em que cada profissional pode desenvolver suas ca-
pacidades de acordo com sua trajetéria Gnica, sem
ficar preso a um tnico caminho de progressao. Isso
permite que as organizagOes mapeiem seus talentos
com mais precisao, identificando nao apenas o que
cada pessoa ja sabe, mas também quais competén-
cias podem ser estimuladas para gerar maior impac-
to no negocio. Essa abordagem também abre espaco
para uma gestao de talentos mais flexivel, em que os
profissionais podem transitar entre diferentes areas
e funcdes a medida que desenvolvem novas habilida-
des e expandem seu repertorio.

O Framework das Arenas de Competéncias ajuda a
estruturar o caminho do aprendizado e propoe um
novo olhar para a forma de identificar e valorizar o
potencial humano. Ao oferecer uma visao mais clara
sobre quais habilidades sdo necessarias para dife-
rentes desafios e como elas podem ser combinadas, o
modelo ajuda tanto empresas quanto profissionais a
tomar decisoes mais informadas sobre o desenvolvi-
mento de carreira, programas de capacitacgao e estra-
tégias de recrutamento. Esse novo modelo possibilita
uma conexao mais forte entre o que se aprende e o
que se aplica, garantindo que a evoluc¢ao das compe-
téncias esteja alinhada com os desafios reais do tra-
balho contemporaneo.

A inovacdo desse framework esta na sua capacida-
de de organizar o caos natural do desenvolvimento
humano sem engessa-lo. O mercado ja mostrou que
competéncias isoladas nao sdo suficientes para ga-
rantir sucesso profissional ou alta performance or-
ganizacional. O diferencial estd em como essas ha-
bilidades se combinam para criar profissionais mais
preparados e equipes mais completas. Ao estruturar
o aprendizado e a evolucdo dos talentos dentro de
um modelo que respeita a fluidez e a interconectivi-
dade do conhecimento, o Framework das Arenas de
Competéncias se estabelece como uma ferramenta
essencial para a construcao do futuro do trabalho,
garantindo que tanto empresas quanto profissionais
possam navegar as transformacoes do mercado com
clareza e estratégia.
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4 arenas, 13 poténcias,
27 competéncias e 81 atitudes

Este é o mapa das competéncias que realmente importam.

Desenhado para refletir as novas exigéncias do trabalho contemporaneo, o Framework das Arenas da
vela uma di-

Afferolab organiza, conecta e traduz o que antes era tratado como subjetivo. Cada arena re

mensao essencial do desempenho: do raciocinio a colaboracao, da adaptabilidade a inovacao. Mais do que

um modelo, é uma nova lente para enxergar talento, valor e desenvolvimento com profundidade e clareza.
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Como poténcias, competéncias
e atitudes formam um ciclo
de aprendizado e impacto

O desenvolvimento humano nio acontece de maneira
linear nem pode ser reduzido a um conjunto de trei-
namentos e certificacdes. Aprender algo novo signi-
fica acumular conhecimento, mas é necessario trans-
formar essa aprendizagem em acdo e impacto real.
Esse processo envolve adquirir habilidades técnicas
ou tedricas suportadas por um conjunto integrado de
forcas que impulsionam o crescimento profissional e
a contribuicdo de cada individuo dentro das organi-
zagoes e da sociedade. O modelo que conecta Potén-
cias, Competéncias e Atitudes cria um ciclo continuo
de aprendizado e impacto, permitindo que o desen-
volvimento seja uma jornada individual e, a0 mesmo
tempo, um mecanismo de transformacao coletiva.

As Poténcias representam a base do desenvolvimen-
to. Elas sao os grandes vetores que impulsionam as
capacidades individuais e determinam a forma como
cada pessoa pode gerar valor dentro de um contexto
profissional. Uma poténcia é composta de uma com-
binacdo de talentos naturais, repertério adquirido e
predisposi¢ao para determinados tipos de desafio.
Algumas pessoas tém uma poténcia mais voltada
para analise e solucao de problemas complexos, en-
quanto outras se destacam na comunicacao, na cria-
tividade ou na capacidade de conectar ideias e pes-
soas. Essas poténcias sao o ponto de partida, aquilo
que torna cada profissional inico e capaz de desem-
penhar um papel diferenciado dentro de sua area de
atuacdo. No entanto, elas, por si s6s, ndo garantem
impacto. E preciso que sejam refinadas, organizadas
e aplicadas de forma estratégica para que realmente
gerem resultados.

E nesse ponto que entram as Competéncias, que sao
o conjunto de habilidades concretas e estruturadas
que permitem que uma poténcia se transforme em
algo palpavel e aplicavel. Uma pessoa pode ter uma
poténcia natural para lideranca, mas sem desenvol-
ver as competéncias associadas a essa habilidade
— como inteligéncia emocional, capacidade de me-
diacdo de conflitos e tomada de decisdo estratégica
— dificilmente conseguira exercer esse papel com

eficiéncia. As competéncias dao forma as poténcias,
tornando-as acionaveis no dia a dia. Elas nao sdo es-
taticas e evoluem conforme o profissional se expde a
novas experiéncias, desafios e aprendizados. Quanto
mais competéncias um individuo desenvolve ao lon-
go da vida, maior sua capacidade de transitar entre
diferentes contextos, se adaptar a mudancas e am-
pliar sua atuacao dentro do mercado.

Mas nenhuma competéncia se sustenta sem as Atitu-
des, que representam a forma como o conhecimento
e as habilidades sao colocados em pratica. A atitude
é o que transforma uma competéncia adquirida em
impacto real. Um profissional pode possuir todas
as competéncias técnicas necessarias para inovar,
mas, sem a atitude de experimentacdo e a dispo-
sicdo para correr riscos controlados, seu conheci-
mento ficara estagnado. A atitude define o ritmo e
a intensidade do aprendizado, moldando a maneira
como um individuo aplica aquilo que sabe. Em um
mundo onde o conhecimento estd amplamente dis-
ponivel e as ferramentas de aprendizado sao acessi-
veis a todos, a grande diferenca entre profissionais
que crescem e aqueles que permanecem no mesmo
lugar estd na disposicao para agir, testar, errar e
aprender continuamente.

Quando Poténcias, Competéncias e Atitudes estao
alinhadas, o desenvolvimento profissional se torna
um ciclo continuo e sustentavel. Nao basta apenas
ter talento natural para algo, é preciso estrutura-lo
em competéncias que possam ser aplicadas de ma-
neira estratégica. Mas, ao mesmo tempo, o conheci-
mento técnico sem atitude nao gera impacto. O ciclo
se completa quando essas trés dimensoes interagem
de forma equilibrada, permitindo que cada profis-
sional desenvolva um repertorio sblido e uma capa-
cidade real de contribuicdo dentro do ambiente de
trabalho e da sociedade como um todo.

Esse modelo permite que o aprendizado seja estru-
turado de maneira mais eficiente. Em vez de focar
apenas em habilidades isoladas ou em qualificactes
formais, ele incentiva uma visdo mais holistica do
desenvolvimento humano, no qual a evolugao é cons-
tante e acontece em diferentes dimensoes. Esse é o
ciclo que diferencia profissionais comuns daqueles
que deixam marcas significativas por onde passam.
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As quatro Arenas de Competéncias
e suas aplicagdes

Para entender como o mercado brasileiro enxerga o
que realmente importa no desenvolvimento profis-
sional, é preciso olhar para além das competéncias
isoladas. O estudo “Mind the Soft Gap”, da Afferolab,
organiza o repertorio de habilidades em quatro gran-
des arenas que refletem diferentes modos de atua-
¢ao: Racional, Relacional, Transversal e Disruptiva.
Cada uma dessas arenas responde a um conjunto es-
pecifico de demandas do mundo do trabalho, e sua
relevancia varia de acordo com o contexto e o nivel
de maturidade das organizacoes.

Segundo os dados da pesquisa, os grupos de compe-
téncias mais consolidados — Racional e Relacional
— lideram o ranking de importancia, com média 2,8
(em uma escala de 1 a 4). Essa priorizacao revela que
o mercado ainda valoriza fortemente a capacidade
de planejar com clareza, tomar decisoes bem funda-
mentadas e colaborar de maneira eficaz. Sdo compe-
téncias que, embora conhecidas, continuam sendo

decisivas para a entrega de resultados consistentes.

Na sequéncia aparecem as arenas Transversal (2,3)
e Disruptiva (2,1), que concentram competéncias
projetadas para o futuro do trabalho — como inteli-
géncia emocional, fluéncia tecnologica, pensamento
exponencial e criatividade aplicada. Embora pon-
tuem um pouco abaixo, é importante destacar que
essa diferenca pode estar relacionada mais a fami-
liaridade dos entrevistados com essas categorias do
que a sua real importancia. Em outras palavras, as
competéncias do futuro ja estdo entre nés — mas
ainda estdo em processo de assimilacdo pelas es-
truturas tradicionais.

Neste capitulo, mergulhamos em cada uma das qua-
tro arenas para entender como elas se organizam,
quais habilidades as compoem e, principalmente,
como sua aplicacio pratica pode elevar o desempe-
nho profissional e impulsionar transformacoes nas
organizacoes. A analise detalhada de cada arena nao
apenas revela o que o mercado valoriza hoje, mas
também ilumina os caminhos possiveis para quem
deseja construir relevancia no futuro.

Ranking de Importancia das Arenas de
Competéncias

2,8 2,8
Radonal Relacional

2,3
I |

Transversal Disruptiva

Médias Variandoentre 1e 5 pontos
Base: 403 individuos
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Arena Racional - pensamento
analitico, planejamento
estratégico e execugao

A tomada de decisao dentro do ambiente de traba-
lho exige muito mais do que conhecimento técnico
ou experiéncia acumulada. Para que um profissional
seja capaz de gerar impacto real, a tomada de decisao
dentro do ambiente de trabalho exige muito mais do
que conhecimento técnico ou experiéncia acumula-
da. Para que um profissional seja capaz de gerar im-
pacto real, ele precisa desenvolver a capacidade de
analisar cendrios, estruturar estratégias e garantir
que as ideias saiam do papel de forma eficaz. A Are-
na Racional organiza esse conjunto de habilidades
essenciais, reunindo pensamento analitico, plane-
jamento estratégico e execucdo como pilares de um
profissional capaz de lidar com desafios complexos,
interpretar dados com clareza e transformar insights
em agdes concretas.

O pensamento analitico é o ponto de partida desse
processo. Em um mundo onde a quantidade de in-
formacoes disponiveis cresce exponencialmente, sa-
ber interpretar dados e extrair deles conclusoes re-
levantes se tornou uma competéncia indispensével.

Arena Racional — competéncias
mais importantes

Visdo diacrénica

Avaliagdo de cendrios competitivos
Coeréncia

Exceléncia

Consisténcia

Visao de mercado

Planejamento

Responsabilidade

Profissionais que dominam essa habilidade conse-
guem enxergar padroes, avaliar diferentes possibi-
lidades e tomar decisdes baseadas em evidéncias, e
nao apenas em intui¢des ou impressoes subjetivas.
O pensamento analitico permite que problemas
sejam decompostos em partes menores e compre-
endidos em sua esséncia, facilitando a construcao
de solucbes mais eficazes e sustentaveis. Essa com-
peténcia é essencial para qualquer profissional que
precise lidar com complexidade, seja na gestao de
equipes, na analise de mercado, no desenvolvimen-
to de produtos, seja em qualquer outra area que
exija raciocinio estruturado.

A pesquisa “Mind the Soft Gap” da Afferolab reforca
esta perspectiva: no grupo de competéncias da Are-
na Racional, “responsabilidade” e “planejamento”
obtiveram as maiores médias entre os respondentes
(superiores a 5,0), destacando-se como atributos
imprescindiveis. Um segundo conjunto de compe-
téncias — como “visdo de mercado”, “consisténcia”,
“exceléncia” e “coeréncia” — também aparece com
grande relevincia, apresentando médias entre 3,5
e 5,0. Essas respostas confirmam que o profissional
admirado e buscado pelas empresas nao é apenas
aquele que pensa bem, mas aquele que pensa com
método e age com consisténcia.

I 3,0
I s,V
. 43
I 4,5
I, 4,5
I 4,8
I, 5,4
- JEK
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Mas a capacidade de analisar nao basta por si sd. A informacao precisa ser organizada dentro de um plano de
acdo coerente, e € ai que entra o planejamento estratégico. Profissionais que dominam essa habilidade conse-
guem tracar objetivos claros, definir prioridades e antecipar desafios antes que eles se tornem obstaculos. O
planejamento estratégico é um processo continuo de alinhamento entre recursos, metas e execucao. Ele exige
visdo ampla, clareza na comunicacao e uma abordagem pragmatica que equilibre ambicao e viabilidade. Em-
presas que contam com profissionais estratégicos tém uma vantagem significativa, pois conseguem operar com
mais eficiéncia, evitar desperdicio de tempo e recursos e responder a mudancas com agilidade.

Nesse ponto, a pesquisa oferece um dado revelador: dentro da Arena Racional, o bloco de competéncias
mais valorizado pelos respondentes é o das Competéncias Estratégicas, com destaque significativo em re-
lacao aos demais.

Arena Racional — ranking
de competéncias

Competéncias
Sistémicas
4,7%

Competéncias
Competéncias Logicas
Executoras 20,3%

18,9%

Competéncias Estratégicas
56,1%
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Isso indica que o mercado tem priorizado profissionais capazes de conectar anélise com visao de longo prazo,
tomar decisOes complexas e navegar cenarios incertos com inteligéncia tatica.

Competéncias Estratégicas

51,6%
39,2%

Defini¢do de objetivos Inteligéncia competitiva
[Andlise do cendrio
concorrenciall

32,5%

Andlise de riscos

As mencoes “foco em resultados” reforcam essa lei-
tura, sinalizando que o pensamento analitico, por si
s0, ja nao basta — é preciso que ele se traduza em di-
recionamento estratégico e impacto real.

Esse entendimento revela uma expectativa clara: a
Arena Racional precisa transitar da anélise para a
acdo. E ¢é ai que a competéncia de execucdo se torna
indispensavel. Nenhuma estratégia, por mais bem
formulada que seja, gera valor se nao for colocada em
pratica com exceléncia. A capacidade de execucao é
o elemento que transforma analises e planejamentos
em resultados concretos. Profissionais que sabem

30,5%
24,6%
I 17,9%
Andlise de dados Desenho tético Andlise de recursos
[Desdobramento de
agoes]

executar bem néo apenas seguem processos estabe-
lecidos, mas também garantem que cada etapa seja
cumprida com qualidade, fazendo ajustes sempre
que necessario e mantendo o foco no objetivo final.

A integracdo entre pensamento analitico, planeja-
mento estratégico e execugao forma um ciclo conti-
nuo dentro da Arena Racional. Analisar, planejar e
agir sdo partes de um mesmo processo que se retro-
alimentam. Um profissional que domina essas trés
dimensoes consegue navegar pela complexidade do
trabalho moderno com mais clareza e precisao, iden-
tificando oportunidades, evitando riscos desnecessa-
rios e maximizando resultados.

Competéncias Executoras

49,1%
43,2%
36,5%

Resolugdo de
problemas

Gestdo de equipes Foco em qualidade

Gestdo de tempo

28,8%

22,1%
17,4%

Pensamento critico Mediacdo de conflitos
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A pesquisa confirma que a exceléncia profissional,
segundo os respondentes, esta diretamente ligada
a coeréncia entre analise, intencdo e acdo. Trata-se
de uma racionalidade aplicada — ndo apenas teori-
ca —, que transforma conhecimento em impacto. A
Arena Racional, portanto, ndo é apenas um territério
de quem pensa bem, mas de quem pensa, planeja e
entrega com consisténcia.

Os dados demonstram a existéncia de mais dois
grandes blocos de competéncias que estruturam essa
dimensao: as competéncias logicas e as competén-

cias sistémicas. Cada uma dessas categorias repre-
senta um modo distinto, porém interdependente, de
mobilizar a racionalidade no contexto de trabalho.

As competéncias indicam que a capacidade de or-
ganizar ideias, aplicar raciocinio dedutivo e analisar
dados de forma estruturada seguem sendo altamente
valorizadas. Essa énfase sugere que, em um cenario
de sobrecarga informacional e volatilidade, a clareza
logica se tornou um recurso estratégico para navegar
a complexidade com precisao e seguranca.

Competéncias Logicas

o,
44,4% 42,9%
I I |
Compromisso com Aprendizagem continua Foco
resultados

31,0%
27,5%
I H
Raciocinio Analitico Integridade Agir com método

Por fim, as competéncias sistémicas representam uma camada critica: a de conectar as partes, compreender o
todo e articular decisdes que considerem multiplas variaveis. A valorizacao desse bloco, mesmo que abaixo das
competéncias logicas e executoras, indica que o pensamento sistémico vem ganhando espaco, especialmente
em contextos organizacionais que exigem visao transversal e integracao de areas.

Competéncias Sistémicas

64,0%

Visdo do negdcio

46,2%

35,2%

e consequéncia

Compreensdo de causa Andlise de tendéncias Ambiente competitivo Andlise da reputagéo

o,
20,6% 18,6%

1,4%

Perspectiva histérica
no mercado

Esse panorama mostra que a Arena Racional vai muito além de um dominio técnico: ela articula quatro frentes
complementares — o raciocinio que estrutura (16gico), a visdo que conecta (sistémico), a estratégia que dire-
ciona (estratégico) e a execucdo que concretiza (executor). E da integracio entre essas camadas que nasce a
capacidade de transformar complexidade em a¢ao com propdsito.

A maturidade profissional, portanto, se expressa na capacidade de navegar com consisténcia por essas quatro
camadas — pensando com método, agindo com exceléncia e decidindo com visdo integrada.

43



Arena Relacional - colaborag&o, comunicacado e gestéo de pessoas

Em um mundo cada vez mais interconectado e dindmico, a forma como as pessoas interagem, se comunicam
e trabalham em equipe se tornou um dos principais fatores que impulsionam o desempenho e a inovacdo den-
tro das organizacdes. A Arena Relacional retine um conjunto de competéncias fundamentais para esse novo
cenario, no qual colaboracao, comunicacao e gestdo sao elementos centrais para o funcionamento eficiente de
qualquer equipe ou projeto.

Arena Relacional — competéncias mais importantes

5,1
4.5 4,3 4,3
3,7
I ' 3’0

Gestdo de pessoas  Compreens o Integragédo Conectividade Persuas 30 Visdo Relativa Narrativa

No contexto de organizacdes mais horizontais, dindmicas e conectadas, o que diferencia profissionais de alto
impacto nao é apenas o que sabem fazer sozinhos, mas o que sdo capazes de construir em rede. A Arena Re-
lacional emerge como um dos pilares mais valorizados nas competéncias do presente e do futuro, articulando
trés blocos complementares: comunicagao, socializacdo e mentalidade de rede.

Arena Relacional — ranking de competéncias
Competéncias de

mentalidade de rede
16,6%

Competéncias de comunicagao
53,8%
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Comunicacgao: clareza, escuta e influéncia

Segundo a pesquisa, o bloco de competéncias de comunicacao é o mais valorizado entre os respondentes,
com 53,8% apontando-o como prioritario dentro da Arena Relacional. Nesse grupo, destaca-se a escuta ativa
(35,7%) e a argumentacao estruturada (35,7%) como as habilidades mais citadas. Em um ambiente onde o ru-
ido informacional é alto, saber ouvir se torna tao relevante quanto saber falar. Profissionais que dominam essa
frente criam pontes entre areas, reduzem conflitos e constroem alinhamento com mais eficiéncia.

Outras competéncia, como assertividade (26,1%), oratoria (24,3%) e a capacidade de construir narrativas en-
gajadoras (22,6%), complementam esse repertério, apontando para a importancia crescente da comunicac¢ao
como ferramenta de influéncia e mobilizacdo. Nesse contexto, comunicar-se bem nao é apenas transmitir uma
ideia, mas torna-la compreensivel, relevante e acionavel para os outros.

Competéncias de Comunicagao

35,7%  35,7%

26,1% 24,3%
70 22 69
18,9%
12,9%  12,2%
I I B

Esauta Argumentagédo Assertividade Oratoria Corstrugd de  Corntextwlizagdo Estuturagio de Corstrugdo de Desconstrugdo de
narmtivas narrativas repertorio vieses
engajadoras

Socializagcao: empatia, diversidade e leitura do outro

Em segundo lugar, com 29,5% das respostas, aparecem as competéncias de socializa¢io, que envolvem habili-
dades como compreensao dos diferentes pontos de vista (54,3%), empatia (41,7%) e capacidade de promover a
diversidade (30,3%). Essas competéncias estdo no cerne da inteligéncia social: reconhecer emocoes, interpre-
tar contextos e agir com sensibilidade.

Além disso, aspectos como autoconsciéncia (29,5%) e mentalidade de aprendiz (20,3%) mostram que a socia-
lizagdo ndo se resume ao outro — ela comeca no olhar para si. A capacidade de conviver com a ambiguidade, de
sustentar conversas dificeis e de ajustar o comportamento com base em contextos distintos é o que torna um
profissional socialmente competente. Nesse bloco, ndo basta tolerar diferencas — é preciso saber opera-las de
forma construtiva.

n o . . ~
54,3% Competéncias de Socializacao
41,7%
30,3% 29,5%
20,3%
' 18,1%
Compreensdo dos  Empatia: solidarizar-se Capacidade de Autoc onsciéncia Mentalidade de Alteridade: pensar a
diferentespontos de com o outro promover a aprendiz partir dos pard metros
vista Diversidade do outro
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Mentalidade de rede: colaboracéo, visado sistémica e articulagado

O terceiro bloco, mentalidade de rede, foi considerado o mais importante por 16,6% dos respondentes. Apesar
do percentual menor em relacao aos outros blocos, suas competéncias representam um novo paradigma de

trabalho: o das redes organizacionais distribuidas.

Nesse grupo, colaboracao (40%), visao sistémica (34,7%) e geracao de valor coletivo (34%) sao os destaques.
Sao habilidades que transcendem a logica do time fixo e do organograma tradicional. Profissionais com menta-
lidade de rede sabem operar em contextos interdependentes, em ambientes sem autoridade formal e em times
multidisciplinares que se formam e se desfazem conforme o desafio.

A gestao das capacidades individuais (31,8%), a construgao de vinculos (29%) e a articulacao de grupos (27,5%)
completam esse conjunto de competéncias. Elas indicam uma valorizagio crescente da habilidade de conectar
talentos, reconhecer complementaridades e orquestrar coletivos — atributos fundamentais em um mercado
que se estrutura cada vez mais por projetos e ecossistemas.

Mentalidade de Rede

40,0%
I 34,7% 34,0%
Colaboragéo Visdo Sistémica Gerag&o de valor

As evidéncias da pesquisa apontam para um deslo-
camento importante: o reconhecimento de que com-
peténcias relacionais sao tao estratégicas quanto as
técnicas ou cognitivas. Essa arena nao diz respeito
apenas ao “como nos damos com os outros”, mas ao
“como construimos juntos”.

Trata-se de uma racionalidade relacional, que en-
tende que decisOes, entregas e aprendizados nao
sdo processos isolados — sdo sempre atravessados
pelas dindmicas humanas. Comunicacdo, sociali-
zacdao e mentalidade de rede ndo sdo acessoérios da
performance profissional. Sao infraestrutura invi-
sivel do desempenho coletivo. E organizagdes que
entendem isso criam ambientes mais inteligentes,
adaptaveis e vivos.

A forma como as ideias sdo transmitidas e como as
pessoas se fazem entender tem impacto direto na
fluidez do trabalho. Profissionais que sabem se ex-
pressar com clareza, ouvir ativamente e adaptar sua
linguagem ao contexto e ao ptiblico conseguem cons-
truir pontes entre diferentes areas, evitar mal-en-
tendidos e garantir que o alinhamento entre equipes
seja mais eficiente. A comunicacio eficaz envolve a
capacidade de traduzir conceitos complexos de ma-
neira acessivel, de influenciar e engajar colegas e
de estabelecer um ambiente onde o didlogo aberto
seja incentivado. Em um mundo onde as interac¢oes
acontecem em multiplos canais, onde equipes sdo

31,8%

o,
I 29,0% 27,5%
Gestaodas Construgédo de Articulagdo de grupos
capacidades vinculos
individuais

frequentemente distribuidas e onde a velocidade das
trocas de informacao € crucial, a comunicacao se tor-
na uma habilidade que diferencia profissionais que
apenas executam tarefas daqueles que realmente fa-
zem a diferenca em seu ambiente de trabalho.

A Arena Relacional forma um ciclo de impacto den-
tro das organizacoes. Nesse cenéario, a colaboracao
s6 acontece de maneira eficaz quando ha comunica-
¢do clara, e a comunicacdo, por sua vez, se fortalece
quando a lideranca e a gestdo de pessoas mantém
o alinhamento de expectativas, motivam os times e
criam espaco para a escuta e para o conflito produ-
tivo. Essas habilidades formam a infraestrutura das
relacoes de confianca e do engajamento sustentavel.
Em um mercado em que o trabalho acontece em re-
des, nao em silos, saber dialogar, liderar com consci-
éncia e gerar conexao com proposito € o que separa
profissionais que apenas interagem daqueles que
realmente constroem.

Empresas que investem na construc¢do de uma cul-
tura relacional s6lida colhem os frutos em forma de
performance coletiva, clima organizacional sauda-
vel e maior capacidade de inovacdo. Porque onde
héa escuta, h4 aprendizado. Onde ha empatia, ha
pertencimento. E onde hé colaboragio intencional,
nasce o impacto.
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Arena Transversal -
adaptabilidade, inteligéncia
emocional e fluéncia digital

O que antes era estavel e previsivel agora se tornou
dinamico e fluido, exigindo dos profissionais uma
nova abordagem para enfrentar desafios, lidar com
mudancas e se manter relevantes em um mercado
que ja nao opera dentro de velhos paradigmas.

Ao analisar o ranking de importancia das competén-
cias que integram a Arena Transversal, um dado se
destaca: o autoconhecimento aparece no topo, com
média de 4,3. Em um cenario em que o profissional
precisa navegar incertezas, reposicionar-se continu-
amente e fazer escolhas com miltiplas variaveis, a
capacidade de compreender a si mesmo — suas mo-
tivagoes, limites e formas de atuagio — torna-se uma
competéncia-chave. Esse dado reforga a centralidade
das dimensoes emocionais na performance profis-
sional contemporanea.

Logo em seguida, a adaptabilidade aparece com
média de 4,0, indicando que o mercado reconhe-
ce o valor de profissionais que conseguem se mo-
ver com agilidade diante de mudancas de contexto,
ajustando suas estratégias, ritmos e mentalidades.
Em um mundo cada vez mais nao linear, essa com-
peténcia se transforma em pré-requisito para a em-

pregabilidade sustentével.

Em terceiro lugar, com média de 3,7, surge a visao
de atuacdo em coletividade — uma competéncia que
ultrapassa a colaboracao operacional e aponta para
a capacidade de enxergar o papel individual dentro
de sistemas mais amplos. Trata-se de compreender
a interdependéncia entre equipes, areas e causas,
conectando acOes locais a impactos organizacionais
mais amplos.

A fluéncia tecnoldgica, com média de 3,1, indica que,
embora ainda seja percebida como importante, nao
é suficiente por si s6. Ela precisa estar atrelada a
intencionalidade, discernimento e ética — como de-
monstram os dados sobre o bloco de competéncias
tecnologicas. O mesmo vale para as competéncias
ligadas a sustentabilidade (3,0) e a inteligéncia arti-
ficial (2,9), que, embora ainda nao sejam centrais na
percepcao dos profissionais, tendem a ganhar espaco
conforme as transformacoes tecnologicas e socioam-
bientais se intensificam.

Esses dados reforcam a ideia de que o desenvolvi-
mento transversal exige uma combinagao sofisticada
de consciéncia individual, agilidade comportamental
e visdo sistémica. A construcio de um perfil profis-
sional relevante, portanto, ndo se da apenas pela téc-
nica ou pela entrega, mas pela capacidade de navegar
complexidades com profundidade e consisténcia.

Arena Transversal — competéncias mais importantes

4,3
! 4,0
I I 3'7

Adaptabilidade Visdo de Atuar em

Coletividade

Autoconhecimento

3,0 2,9
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Fluéncia tecnoldgica Visdo de

Sustentabilidade

Capacidade de atuar
com IA
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A medida que os modelos tradicionais de carreira perdem rigidez e os contextos de trabalho se tornam cada
vez mais instaveis, o desenvolvimento de competéncias transversais — aquelas que atravessam funcoes, setores
e contextos — se torna uma exigéncia estratégica para profissionais e organizacoes. A Arena Transversal ret-
ne um conjunto de habilidades essenciais para sustentar a atuacao profissional em ambientes cada vez mais
complexos, interdependentes e imprevisiveis. Essa arena é composta de trés blocos principais: competéncias
emocionais (47,4%), competéncias tecnologicas (28,3%) e competéncias holisticas (24,3%). O peso atribuido
a cada um desses blocos pelos respondentes revela nao apenas a valorizacao da inteligéncia emocional como
eixo prioritario, mas também a importéancia crescente da fluéncia digital e de uma visao sistémica mais ampla.
Juntas, essas competéncias articulam dimensoes cognitivas, emocionais, tecnolbgicas e éticas, oferecendo a
base necessaria para uma performance profissional sblida, conectada e relevante no presente — e no futuro.

Arena Transversal — ranking
de competéncias

Competéncias
Holisticas
24,3%

Competéncias

Emocionais
47,4%

Competéncias
Tecnoldgicas

28,3%
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Ao desdobrar os dados por blocos da Arena Trans-
versal, temos uma visdo mais granular das compe-
téncias consideradas prioritarias. O destaque recai
sobre o bloco emocional, liderado por competéncias
como resiliéncia (46,2%) e expansao de consciéncia
voltada ao crescimento e desenvolvimento pessoal
(43,9%). Esses indicadores evidenciam que o mer-
cado valoriza ndo apenas a estabilidade emocional,
mas também a capacidade de refletir, aprender e se
transformar a partir das experiéncias vividas. Em

tempos de incerteza, resiliéncia e consciéncia de si
surgem como pilares da sustentagdo profissional.

Também sobressaem a agilidade emocional (34,2%)
e a agilidade de aprendizagem (29,8%), apontando
para a valorizacdo de perfis capazes de reagir com
equilibrio e adaptar-se rapidamente a novas reali-
dades. Em um cenéario no qual os ciclos de mudan-
¢a sdo cada vez mais curtos, essa combinacao entre
regulacdo emocional e flexibilidade cognitiva tor-
na-se fundamental.

Competéncias Emocionais

46,2%
170 43,9%
I 34,2%
Resiliéncia Expansdo de Agilidade em ocional

Consciéncia:
crescimento e
desenvolvimento
pessoal

29,8%

24,8%

I 16,6%
Agilidade de Entendimento do Gestdo de incertezas

alcance e limite
pessoais

aprendizagem

No bloco das competéncias tecnolégicas, a comunicacao eficiente por meios digitais (42,2%) e o dominio de
recursos digitais colaborativos (40,2%) ocupam os primeiros lugares, revelando que a fluéncia digital nao é
mais apenas um diferencial técnico — ela € infraestrutura relacional. Em contextos de trabalho distribuido e
hibrido, saber se comunicar e operar com eficicia em ambientes digitais é pré-requisito para manter o fluxo

de trabalho e a coesdo entre times.

Outro dado relevante é a presenca da ética na utilizagao de inteligéncia artificial (33,5%) e da analise de riscos
em decisOes assistidas por IA (29,5%) entre as competéncias tecnologicas mais citadas. Esses niumeros indicam
uma preocupacao crescente com o uso consciente e responsavel das tecnologias emergentes, o que amplia o es-
copo da fluéncia digital para além do dominio técnico — exigindo discernimento, governanca e maturidade ética.

Competéncias Tecnoldgicas

42,2% 40,2%

33,5%

Comunicag&o eficiente Dominio de recursos Etica na utilizagdo de IA Andlise de riscos da

por meios digitais digitais colaborativos

29,5%

28,3%
21,8%

Interagdo com Gestdo remota

tomada de decisao Inteligéncia Artificial

assistida por IA
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Por fim, o bloco holistico revela um movimento promissor na direcdo de competéncias que articulam visao de
futuro com sensibilidade relacional. Responsabilidade (54,6%) e capacidade de negociacao (47,1%) despontam
como as mais valorizadas, seguidas por aprendizagem coletiva (35,7%) — uma competéncia que indica a va-
lorizacao de ambientes onde o conhecimento é construido de forma compartilhada, em rede. Ainda que com-
peténcias como forecast (23,1%) e interdependéncia (14,4%) tenham menor indice de mencao, sua presenca
no ranking sinaliza uma crescente conscientizacao sobre a necessidade de profissionais que saibam antecipar
tendéncias e atuar de forma integrada a sistemas mais amplos.

Competéncias Holisticas

54,6%

Responsabilidade

47,1%

Capacidade de
negociag o

35,7%

O cruzamento entre esses trés blocos revela a natu-
reza multifacetada da Arena Transversal. Ser trans-
versal é manter o equilibrio entre a introspeccao e
a acdo, entre o dominio técnico e o impacto coleti-
vo, entre a tecnologia e o vinculo humano. Trata-se,
portanto, de um territério em que a competéncia se
mede nao apenas pelo que se entrega, mas pela for-
ma como se navega a complexidade — com conscién-
cia, com repertério e com responsabilidade.

A Arena Transversal ndo opera em oposicao as de-
mais, mas como elo articulador entre conhecimento

Aprendizagem coletiva Forecast: capacidade

23,1%

20,3%

Capacidade de
estabelecer pactos

14,4%

Interdependéncia
de antecipar
tendéncias

técnico, comportamento e visao de futuro. Um cam-
po no qual a adaptabilidade transforma incertezas
em oportunidade, a inteligéncia emocional sustenta
o equilibrio e a fluéncia digital garante velocidade
sem perda de profundidade. O trabalho ja ndo cabe
em compartimentos — e o desenvolvimento humano,
para ser completo, precisa ser atravessado por essa
légica integradora. E nesse territério que nasce a
competéncia mais necessaria dos nossos tempos: a
capacidade de atuar com inteireza, mesmo em meio
a complexidade.
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Arena Disruptiva -
Inovacgao, criatividade e
pensamento exponencial

A Arena Disruptiva concentra as competéncias que
impulsionam a inovacdo em ambientes marcados
pela complexidade, incerteza e aceleracao constan-
te. Ela ndo representa apenas a capacidade de pensar
diferente — mas de fazer diferente. Nesse territorio,
os profissionais sao convocados a abandonar o con-
forto das respostas prontas e a explorar caminhos
ainda nao trilhados.

Segundo os dados da pesquisa, a criatividade apa-
rece com destaque como a competéncia mais valo-
rizada dentro dessa arena (nota média 4,5 em uma
escala de 1 a 6). Nao se trata de uma criatividade ro-
mantica ou artistica, mas sim aplicada a solucao de
problemas, geracao de valor e reinvencao de praticas
consolidadas. Logo em seguida, a coragem ocupa a
segunda posicdo (3,9), revelando que o comporta-
mento inovador exige mais do que boas ideias: exige
disposicdo para correr riscos calculados, enfrentar

resisténcias e sustentar propostas diante da critica e
da ambiguidade.

A habilidade de concretizacao — ou seja, transformar
ideias em acoes efetivas — também aparece entre os
destaques (3,4), evidenciando que, para inovar com
relevancia, ndo basta imaginar: é preciso realizar. A
visao de escalabilidade (3,2) e o autoconhecimento
(3,0) completam o conjunto, reforcando que a dis-
rupcao s6 ganha tragdo quando articulada a viabili-
dade e a clareza sobre os proprios limites, motiva-
¢oes e repertorios.

Portanto, a Arena Disruptiva ndo é um territorio ex-
clusivo da genialidade espontanea. Ela é, cada vez
mais, o espac¢o da inovacdo disciplinada: uma com-
binacdo entre liberdade criativa e execugao estraté-
gica, entre ousadia e responsabilidade. Em tempos
em que adaptar-se ja ndo basta, a disrupcao deixa de
ser um diferencial e passa a ser uma competéncia-
-chave — para individuos, equipes e organizacoes que
desejam nao apenas sobreviver, mas liderar as trans-
formacgoes em curso.

Arena Disruptiva — competéncias mais importantes
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3,9
3,4
3,2
I I 3

Criatividade Coragem

Dando continuidade & andlise da Arena Disruptiva
e incorporando os dados do grafico anexo, o papel
central das competéncias de inovagao torna-se ainda
mais evidente. Com 57,3% das mencoes, elas foram
apontadas como o bloco mais importante dentro da
arena, superando significativamente os demais —
competéncias de questionamento (26,1%) e compe-
téncias para exponencialidade (16,6%).

Esse dado reforca que o mercado brasileiro reconhe-
ce a inovacdo nao apenas como um diferencial, mas
como uma prioridade estratégica. Em um ambiente
onde a obsolescéncia é veloz e a previsibilidade dei-
xou de ser regra, inovar se tornou sinéonimo de per-

Concr etizag do

Visdo de es calabilidade Autoconhecimento

manecer competitivo. No entanto, essa inovacdo nao
pode ser pensada como evento isolado ou departa-
mento especializado — ela precisa se enraizar na cul-
tura, nos processos e nas pessoas.

As competéncias de questionamento, embora ocu-
pem uma posicao secundaria no ranking, tém pa-
pel essencial nesse processo. Sao elas que desafiam
o status quo, tensionam premissas estabelecidas
e criam o espaco necessario para que novas ideias
possam emergir. Profissionais que sabem formular
boas perguntas — e ndo apenas apresentar respostas
prontas — contribuem para ambientes mais criativos,
adaptativos e preparados para o novo.
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Por fim, as competéncias para exponencialidade, ainda que menos valorizadas na percep¢ao dos responden-
tes, representam uma fronteira critica de desenvolvimento. Elas envolvem a capacidade de pensar em escala,
modelar solucoes replicaveis e conectar inovac¢ao com viabilidade de crescimento. Em muitos casos, sdo justa-
mente essas competéncias que transformam boas ideias em realidades sustentaveis e escalaveis.

A combinacio entre inovacao, questionamento e visdo exponencial define o perfil do profissional disrupti-
vo. Trata-se de alguém que alia criatividade a coragem, ideias a execucdo, e visdo a impacto. Empresas
que desejam nao apenas se adaptar, mas protagonizar o futuro, precisarao investir no fortalecimento des-
sas trés frentes — reconhecendo que a disrupcao verdadeira comeca nas pessoas, antes de se materializar
em produtos ou tecnologias.

Arena Disruptiva — ranking
de competéncias

Competéncias para
Exponencialidade
16,6%

Competéncias de Competéncias de
Questionamento Inovagao
26,1% 57,3%
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A Arena Disruptiva se estrutura a partir de trés gran-
des blocos de competéncias que, juntos, definem o
tipo de inovacgdo que o mercado espera: uma inova-
¢do com direcdo, com responsabilidade e com po-
téncia real de transformacdo. Longe da caricatura
da ruptura barulhenta, o profissional disruptivo é
aquele que conjuga iniciativa com anaélise, criativi-
dade com viabilidade e pensamento de futuro com
execucdo presente. Em vez de buscar o “novo pelo
novo”, esse perfil compreende que romper padroes
exige antes de tudo clareza de propdsito e consistén-
cia nas escolhas. E nesse territorio que se articulam
as competéncias de inovacao, de questionamento e
de exponencialidade — cada uma trazendo nuances
que ajudam a desenhar o que, de fato, se entende
hoje por inovacao relevante.

No campo das competéncias de inovacao, a lide-
ranca é da capacidade de viabilizar ideias e projetos
(51,6%), um dado que reforca a necessidade de ali-
nhar criatividade a execucdo. As ideias s6 ganham
valor real quando transformadas em solugoes apli-
caveis. Outros aspectos bem avaliados incluem a ca-
pacidade de integrar multiplas perspectivas (37%),
a curiosidade intelectual (33,7%) e a associagdo de
ideias (29%) — todas competéncias que demonstram
aimportancia da escuta ativa, da interdisciplinarida-
de e da flexibilidade cognitiva em ambientes inova-
dores. Por outro lado, experimentacao (24,1%) e mo-
bilizacao de recursos (19,4%) aparecem com menor
relevancia, sugerindo que ainda ha uma lacuna na
valorizacdo da capacidade de testar hipo6teses e arti-
cular apoios para inovacao em larga escala.

Competéncias de Inovagao

51,6%
37,0%
I |
Capacidade de Multiplas perspectivas Curiosidade

Viabilizar
ideias forojetos

Associagao de ideias

29,0%

24,1%

Experimentag do

19,4%

Mobilizagdo de
recursos

No bloco de competéncias de questionamento, a iniciativa se destaca com ampla vantagem (62,8%), deixan-
do claro que a disposic¢ao de agir — e ndo apenas de pensar diferente — é o que mais define o perfil inovador,
segundo os respondentes. Em seguida, aparecem autoestima (38%) e venda de novas ideias (34%), indicando
que a coragem de propor caminhos inéditos e a habilidade de sustentar essas propostas com confianca sao
igualmente essenciais. Curiosamente, competéncias como inconformidade (17,6%) e disrupc¢ao (13,9%) — fre-
quentemente associadas ao discurso da inova¢iao — sdo menos valorizadas na préatica. Isso sugere que, mais
do que uma atitude transgressora, o mercado busca profissionais que saibam articular inovacao com pragma-

tismo e viabilidade.

Competéncias de Questionamento

62,8%

38,0%
34,0%
27,5%
17,6%
13,9%
Iniciativa Autoe stima Venda de novas ideias ~ Tolerancia ao erro Inconformidade Disrupg do
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Ja no bloco de competéncias para exponencialidade, os dados revelam um olhar mais orientado a estratégia.
As mais citadas foram mapeamento de necessidades (47,6%) e visao econdmica (41,2%), apontando para a im-
portancia de conectar inovacgao a entendimento profundo de problemas reais e a viabilidade financeira. Com-
peténcias como centralidade no cliente (33,5%) e visao de ecossistema (30,8%) também ganham destaque,
indicando a valorizacio de uma abordagem sistémica e orientada ao impacto. Por fim, avaliacao de recursos
para escala (21,1%) e influéncia de massas (19,9%) aparecem em posicoes mais baixas — o que pode refletir
um desafio cultural na formacao de profissionais capazes de pensar em solugdes que operem em larga escala.

Competéncias para Exponencialidade

47,6%

Mapeamento de
necessidades

41,2%

Visdo econdmica

33,5%

A leitura integrada dos dados sugere que o compor-
tamento disruptivo mais valorizado hoje nao esta
ancorado em uma disrupcao agressiva ou na quebra
gratuita de paradigmas, mas sim na capacidade de
observar o contexto, propor solucdes vidveis e agir
com consisténcia. Criatividade, coragem e visao de
negocio formam o tripé da disrupcao que se conso-
lida — nao como espetaculo, mas como entrega real.

A Arena Disruptiva ndo pertence apenas a visiona-
rios ou grandes lideres de mercado. Qualquer profis-
sional pode desenvolver essa capacidade ao cultivar
a curiosidade, ao se expor a diferentes referéncias e

30,8%

21,1% 19,9%

Centralidade no cliente Visdo de Ecossistema Avaliagdo derecursos Influéncia de mas sas

para escala

ao testar solucoes que fogem das abordagens con-
vencionais. A disposi¢ao para inovar, a criatividade
aplicada a resolucao de problemas e a mentalida-
de exponencial formam um ciclo continuo, em que
cada nova descoberta abre espaco para uma proxima
evolucao. Empresas que incentivam essa cultura dis-
ruptiva se mantém competitivas, criam um ambiente
onde o aprendizado é constante e onde os talentos
sao estimulados a desafiar barreiras e construir o fu-
turo com intencionalidade. O trabalho deixou de ser
um espaco de previsibilidade e repeti¢io; hoje, ele é
um campo de experimentacao e reinvenc¢ao, no qual
a capacidade de inovar define aqueles que lideram e
transformam o mundo ao seu redor.
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Como aplicar esse framework
no contexto brasileiro?

O contexto brasileiro apresenta desafios especificos
quando se trata do desenvolvimento de talentos.
Historicamente, as empresas estruturaram suas tri-
lhas de aprendizado e crescimento profissional com
base em modelos tradicionais, muitas vezes rigidos
e pouco alinhados a dindmica do mercado. O peso
dos diplomas, a valoriza¢ao do tempo de experiéncia
e a estrutura hierarquica das organizacoes criaram
um sistema no qual o desenvolvimento profissional
acontece de forma previsivel, mas nao necessaria-
mente eficaz. No entanto, com as rapidas mudan-
¢as na economia e nas exigéncias do trabalho, esse
modelo esta sendo colocado a prova. O mercado de-
manda uma abordagem mais flexivel e conectada a
realidade das empresas e dos profissionais. Nesse
cenario, a aplicacdo do Framework das Arenas de
Competéncias pode ser a chave para criar trilhas de
desenvolvimento que realmente reflitam as necessi-
dades do Brasil.

O primeiro passo para implementar essa abordagem
no contexto brasileiro é entender que o desenvolvi-
mento profissional precisa ser orientado por habili-
dades concretas, e nio apenas por credenciais for-
mais. Empresas que ainda operam sob a l6gica de que
um diploma é a melhor forma de medir a capacidade
de um profissional correm o risco de perder talentos
altamente qualificados que adquiriram conhecimen-
to por outras vias, como experiéncia pratica, cursos
alternativos e aprendizado continuo. Criar trilhas
baseadas em competéncias reais significa reconhecer
que o talento pode se manifestar de diferentes for-
mas e estruturar programas de desenvolvimento que
valorizem nao apenas a formacado académica, mas
também a capacidade de adaptacao, inovacao e apli-
cacao do conhecimento no dia a dia do trabalho.

Outro ponto crucial para a aplicacao desse framework
no Brasil é a necessidade de integrar o aprendizado
continuo a rotina de trabalho. Muitas empresas ain-
da tratam a capacitacao como uma atividade isolada,

oferecida em momentos pontuais e desconectada do
dia a dia dos colaboradores. O desenvolvimento ba-
seado em competéncias exige que o aprendizado seja
uma préatica recorrente, acessivel e alinhada aos de-
safios reais que os profissionais enfrentam. Isso pode
ser feito por meio de trilhas modulares, que permi-
tam que os colaboradores adquiram novas habilida-
des conforme a demanda do negbcio evolui. Com o
uso de tecnologia, plataformas de aprendizado digi-
tal e metodologias que combinam teoria e pratica,
as empresas podem garantir que seus times estejam
constantemente se atualizando sem precisar inter-
romper suas atividades.

A cultura organizacional também precisa acom-
panhar essa transformacdo. Empresas brasileiras
frequentemente operam dentro de estruturas hie-
rarquicas que dificultam a mobilidade interna e a
progressao baseada em habilidades. Para que esse
modelo seja bem-sucedido, é fundamental que as
organizacoes adotem uma mentalidade mais aberta,
permitindo que os profissionais crescam nao apenas
dentro de sua area de atuacgao original, mas também
explorando novas funcoes e desafios. A criacdo de
trilhas de desenvolvimento baseadas em competén-
cias deve levar em conta a possibilidade de transicao
entre diferentes frentes de trabalho, incentivando os
profissionais a expandir seu repertério e contribuir
com a empresa de forma mais estratégica.

A implementacdo desse framework no Brasil é uma
resposta a necessidade de modernizacao das prati-
cas de gestdo de talentos. Organizacgdes que estrutu-
rarem suas trilhas de desenvolvimento de maneira
inteligente, baseadas no que realmente importa para
a performance e o crescimento dos profissionais, es-
tardo mais bem posicionadas para enfrentar os de-
safios do mercado e criar equipes mais engajadas,
produtivas e preparadas para a inovacao. O desen-
volvimento de talentos no Brasil ndo pode mais ser
tratado como um processo genérico e descolado da
realidade do trabalho. Ele precisa ser prético, aplica-
vel e capaz de refletir a complexidade e a diversidade
do nosso mercado.
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O modelo skill-based representa uma mudanca pro-
funda na forma como trabalho e talento sdo estrutu-
rados. Ao priorizar habilidades e impacto em detri-
mento de cargos e credenciais formais, esse modelo
abre novos caminhos para a mobilidade social, a ino-
vacao organizacional e a autonomia profissional. No
entanto, essa transformacio também traz desafios
significativos. A auséncia de frameworks estrutura-
dos de validacdo de competéncias, a fragmentacao
das relagbes organizacionais e a possibilidade de
ampliacio das desigualdades sdo questbes que pre-
cisam ser enfrentadas para que essa transicio seja
efetiva e justa.

Neste capitulo, exploramos as principais consequén-
cias desse novo paradigma, seus beneficios e os ris-
cos que ele pode acarretar, tanto para profissionais
quanto para empresas e para a sociedade em geral.

Os beneficios do
modelo skill-based

Empresas mais ageis e
preparadas para mudancas

Empresas que conseguem navegar bem por cenarios
de mudanca sao aquelas que reagem rapidamente e
cultivam uma mentalidade de adaptacdo continua.
Em um mercado em que a velocidade da transforma-
cdo dita as regras do jogo, as organizacoes que pros-
peram sao as mais ageis, aquelas que entendem que
a evolugdo precisa ser parte da cultura, e ndo apenas
uma resposta pontual a crises ou oportunidades. A
preparacao para mudancas s6 comega quando a em-
presa incorpora a flexibilidade como principio de
gestao, permitindo que suas equipes experimentem,
aprendam e se reorganizem de forma estratégica
sempre que necessario.

Empresas mais ageis ndo operam dentro de estrutu-
ras rigidas, nas quais cada mudanca precisa passar
por um longo processo de validacdo e aprovacio.
Elas adotam modelos que favorecem a tomada de
decisdo descentralizada, garantindo que diferentes
times tenham autonomia para ajustar estratégias e
responder rapidamente as demandas do mercado.
Essa agilidade promove a capacidade de equilibrar
direcdo estratégica com experimenta¢do. Organi-
zagOes que entendem isso conseguem inovar sem
perder a esséncia do negdcio, testando novas abor-
dagens sem comprometer seus objetivos de longo
prazo. Esse modelo acelera processos internos e cria
um ambiente mais dinamico e estimulante para os

profissionais, que deixam de ser apenas executo-
res de tarefas e passam a atuar como agentes ativos
de transformacao.

A preparacao para mudancas ndo se resume a velo-
cidade de resposta, mas também a capacidade de an-
tecipacdo. Empresas que estao a frente do seu tempo
acompanham de perto as movimentacoes do mer-
cado, identificam sinais emergentes e fazem ajustes
antes que a necessidade se torne uma urgéncia. Isso
exige um olhar atento para o comportamento dos
clientes, para os avancos tecnoldgicos e para a evolu-
¢do das expectativas dos profissionais. Quanto mais
uma organizacao entende o contexto em que esté in-
serida, maior sua capacidade de se preparar para os
desafios que estao por vir.

Outro fator essencial para empresas mais 4geis e pre-
paradas para mudancas € a forma como lidam com o
erro. Modelos tradicionais de gestdo ainda operam
sob uma légica de aversao ao risco, em que falhas
sdo vistas como ameacas a estabilidade e devem ser
evitadas a qualquer custo. Em organiza¢bes mais
adaptaveis, no entanto, o erro é tratado como parte
do processo de aprendizado. Isso nao significa agir
sem estratégia ou assumir riscos desnecessérios, mas
sim criar um ambiente onde é possivel testar novas
ideias, aprender com os resultados e ajustar o curso
sempre que necessario. Empresas que encaram a ex-
perimentac¢ao como um mecanismo de evolucao con-
seguem inovar com mais consisténcia e velocidade,
enquanto aquelas que esperam certezas antes de agir
acabam ficando para trés.

A construcao de uma cultura organizacional flexivel
e aberta a mudanca depende também da forma como
a empresa enxerga seus talentos. Empresas mais
preparadas para mudangas nao se apegam a descri-
¢oes de cargo fixas ou hierarquias excessivamente
burocraticas. Elas entendem que as habilidades de
seus profissionais podem ser aplicadas de diferen-
tes maneiras, permitindo que as pessoas transitem
entre areas, assumam novos desafios e desenvolvam
competéncias que vao além das exigéncias imedia-
tas da fungdo que ocupam. Isso gera um ecossiste-
ma interno mais dindmico, onde os profissionais
se tornam mais versateis e preparados para atuar
em diferentes frentes conforme as necessidades do
negdbcio evoluem.

A tecnologia também desempenha um papel central
na capacidade das empresas de se adaptarem. Fer-
ramentas que permitem analise de dados em tempo
real, automacdo de processos e colaboracido entre
equipes distribuidas tornam a operacao mais fluida e
eficiente. No entanto, tecnologia por si s6 nao resolve
o problema da adaptacdo se a empresa nao tiver uma
cultura voltada para mudancas. Muitas organizacoes
investem em inovacao tecnolégica, mas mantém mo-
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delos de gestao ultrapassados, o que faz com que os
beneficios dessas ferramentas sejam subaproveita-
dos. A verdadeira transformacdo acontece quando
tecnologia e cultura organizacional caminham jun-
tas, garantindo que as mudancas sejam incorporadas
de maneira natural e continua.

Ser uma empresa agil ndo significa apenas reagir
rapido a crises, mas sim criar um ambiente onde a
mudanca é parte do dia a dia, e nao algo a ser temi-
do. Empresas que prosperam em cenarios de trans-
formacao sao aquelas que cultivam a capacidade de
aprender, de ajustar estratégias sem resisténcia e de
envolver seus profissionais em um processo continuo
de evolucao. A preparacao para mudancas nao é uma
iniciativa isolada, mas sim um estado permanente
que permite que a organizacao nao apenas sobreviva,
mas se fortaleca a cada novo desafio que surge.

Profissionais com
carreira mais dinamica e
oportunidades ampliadas

As trajetorias profissionais deixaram de seguir um
formato previsivel. Durante muito tempo, construir
uma carreira significava escolher uma area de atu-
acdo, crescer dentro de uma empresa e acumular
experiéncia até alcancar um cargo de maior presti-
gio. Esse modelo, que funcionou bem em um mundo
corporativo mais estavel, ja nao reflete a realidade
atual. As transformacGes no mercado abriram es-
paco para carreiras mais dinamicas, em que pro-
fissionais podem transitar entre diferentes areas,
explorar multiplas habilidades e ampliar suas opor-
tunidades sem precisar seguir um roteiro linear.
Esse movimento representa ndo apenas uma mu-
danca na forma como o trabalho é estruturado, mas
também uma nova perspectiva sobre o que significa
crescer profissionalmente.

O dinamismo das carreiras modernas nao esta liga-
do apenas a variedade de experiéncias, mas a forma
como os profissionais constroem seu repertorio e se
posicionam no mercado. Em vez de se prenderem a
uma Unica funcdo ou especializacdo, muitos estao
adotando um modelo mais flexivel, no qual habilida-
des sao acumuladas ao longo do tempo e aplicadas
em diferentes contextos. Essa abordagem nao ape-
nas aumenta a empregabilidade, mas também cria
possibilidades antes inexistentes, permitindo que as
pessoas ampliem suas areas de atuacao e combinem
conhecimentos de maneiras inovadoras. Um profis-
sional que entende essa nova logica nao espera que
as oportunidades aparecam dentro de um caminho
tradicional, mas busca ativamente formas de expan-
dir sua atuacdo e de conectar suas competéncias a

demandas emergentes.

As empresas também comecam a enxergar o valor
desse perfil profissional. Em um cenario em que as
necessidades mudam rapidamente, contar com ta-
lentos capazes de transitar entre diferentes frentes e
atuar de maneira interdisciplinar se tornou um dife-
rencial estratégico. Isso significa que os critérios de
selecdo e progressao de carreira estao se tornando
mais abertos, permitindo que profissionais sejam
valorizados nao apenas pelo tempo de experiéncia
ou por titulos formais, mas pela capacidade de adap-
tacdo, pelo repertério que acumulam e pela habili-
dade de agregar valor independentemente do cargo
ou da funcao que ocupam. Essa mudanca impulsiona
a criagdo de novos formatos de trabalho, nos quais
as fronteiras entre departamentos se tornam menos
rigidas e as equipes sao formadas com base na com-
plementaridade de competéncias, e ndo apenas em
descricoes de cargo fixas.

O acesso ampliado a oportunidades também reflete
um mercado que valoriza cada vez mais a diversida-
de de experiéncias. Profissionais que antes poderiam
ser considerados fora do perfil esperado para deter-
minadas fungbes agora encontram espaco para atuar
de maneira mais estratégica. Isso permite que carrei-
ras sejam construidas de forma mais personalizada,
em que cada pessoa pode moldar sua trajetéria de
acordo com seus interesses e com as oportunidades
que surgem ao longo do caminho. Em vez de se en-
caixar em um tnico formato, o profissional dindmico
tem a liberdade de explorar diferentes combinacoes
de habilidades, ajustando sua atuacao conforme no-
vas possibilidades se abrem.

Essa transformac¢io também tem impacto na forma
como o aprendizado acontece ao longo da vida pro-
fissional. A qualificagdo deixa de ser um evento isola-
do no inicio da carreira e se torna um processo con-
tinuo, em que cada nova experiéncia contribui para a
construcao de um repertério mais rico e aplicavel. O
conhecimento passa a ser adquirido nao apenas por
meio de cursos formais, mas também pela pratica,
pela exposicao a diferentes desafios e pela interacao
com multiplas areas. Isso cria um ciclo no qual o
profissional est4 sempre expandindo suas possibili-
dades, tornando-se mais preparado para lidar com
cenarios incertos e aproveitar oportunidades que an-
tes poderiam parecer fora de seu alcance.

O conceito de sucesso profissional também esta sen-
do redefinido dentro dessa nova dindmica. Se antes
a estabilidade e o crescimento dentro de uma tnica
empresa eram vistos como indicadores de uma car-
reira bem-sucedida, hoje o que define um profissio-
nal de destaque é sua capacidade de se manter rele-
vante, de criar novas oportunidades para si mesmo e
de construir uma trajetéria que faca sentido dentro
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de suas proprias aspiracgoes. Isso nao significa que a
seguranca profissional tenha perdido importancia,
mas sim que ela esta sendo construida de maneira
diferente, baseada na versatilidade e na capacidade
de reinvencao, e nao apenas na permanéncia dentro
de um mesmo caminho.

As carreiras dinamicas representam um avanco tan-
to para os profissionais quanto para as empresas.
Para aqueles que buscam mais autonomia e cresci-
mento, esse modelo oferece maior liberdade para
experimentar, aprender e construir um portfolio de
experiéncias que agregam valor ao longo do tempo.
Para as empresas, contar com talentos que possuem
essa capacidade de adaptacao significa ter times mais
preparados para enfrentar mudancas e responder de
forma mais agil aos desafios do mercado. O traba-
lho ja ndo precisa ser uma estrada de mao Gnica, mas
sim um ecossistema de possibilidades, em que cada
profissional pode tragar sua jornada de forma mais
fluida e expandir seu impacto de maneira mais am-
pla e conectada as transformacoes do mundo.

Maior diversidade e inclusao
no mercado de trabalho

A diversidade e a inclusido deixaram de ser temas
periféricos dentro do mercado de trabalho para se
tornarem fatores estratégicos na construcao de em-
presas mais inovadoras, competitivas e conectadas a
realidade social. Durante muito tempo, a composicao
das equipes dentro das organizacoes seguiu padroes
rigidos, baseados em critérios que, muitas vezes, res-
tringiam o acesso de determinados grupos e perpe-
tuavam modelos homogéneos de pensamento e lide-
ranca. No entanto, a medida que a sociedade avanca
e a necessidade de diferentes perspectivas se torna
evidente, a diversidade passou a ser reconhecida nao
apenas como um imperativo ético, mas como um di-
ferencial que impulsiona a criatividade, a tomada de
decisao e o crescimento sustentavel das empresas.

O mercado de trabalho vem se transformando a me-
dida que mais empresas percebem o valor da inclu-
sdo como um motor de inovacio. Ambientes diversos
permitem que solucgoes sejam desenvolvidas a partir
de maltiplos olhares, reduzindo vieses inconscientes
e criando produtos e servicos que atendem melhor a
um publico igualmente diverso. A auséncia de plura-
lidade nas equipes limita a capacidade de compreen-
der diferentes realidades e pode levar empresas a de-
cisOes pouco representativas ou desalinhadas com as
necessidades reais dos consumidores. Quando uma
organizacio promove diversidade de forma genuina,
ela se torna mais preparada para identificar novas
oportunidades, antecipar tendéncias e construir uma

cultura corporativa mais forte e resiliente.

A ampliacdo do acesso a oportunidades também re-
flete um novo entendimento sobre o que define um
profissional qualificado. Modelos tradicionais de
recrutamento, que priorizavam determinadas for-
macoes académicas, experiéncias especificas e perfis
alinhados a um padrao preestabelecido, vém sendo
revistos para que o foco esteja nas competéncias e
no potencial de desenvolvimento, e ndo apenas em
trajetorias convencionais. Isso permite que talentos
antes invisibilizados tenham espago para mostrar
suas habilidades e crescer dentro das organizacgoes.
Empresas que adotam processos seletivos mais in-
clusivos conseguem atrair uma gama maior de pro-
fissionais, enriquecendo seus times com perspectivas
diferentes e estimulando um ambiente de trabalho
mais dindmico e inovador.

A diversidade no mercado de trabalho também passa
por um compromisso real com a equidade. Nao basta
apenas abrir as portas para profissionais de diferen-
tes origens, identidades e experiéncias; é fundamen-
tal criar condicOes para que essas pessoas tenham
acesso as mesmas oportunidades de crescimento,
desenvolvimento e reconhecimento. Isso envolve
rever politicas internas, garantir que liderancas se-
jam preparadas para promover ambientes inclusivos
e combater praticas que, mesmo que de forma nao
intencional, possam gerar barreiras para determi-
nados grupos. A inclusao nao pode ser tratada como
um discurso, mas como uma estrutura que permeia a
cultura organizacional e garante que todos os profis-
sionais tenham voz e espaco para evoluir.

Outro aspecto importante desse movimento é o im-
pacto que a diversidade gera na retencao de talentos.
Profissionais buscam cada vez mais trabalhar em
empresas que refletem seus valores e que oferecem
um ambiente onde se sintam respeitados e perten-
centes. Organizacoes que ainda operam sob logicas
excludentes ou que nao investem em um ambiente
de trabalho seguro e acolhedor perdem talentos para
empresas que compreendem a importancia da inclu-
sao de forma auténtica. Nao se trata apenas de pre-
encher cotas ou de adotar politicas superficiais, mas
de construir um espago onde as diferencas sejam re-
conhecidas como um ativo valioso, e ndo como um
desafio a ser superado.

O avanco das tecnologias e a digitalizacao do traba-
lho também tém contribuido para tornar o mercado
mais acessivel a diferentes perfis de profissionais.
O trabalho remoto, por exemplo, abriu portas para
pessoas que antes tinham dificuldade de se inserir no
mercado devido a barreiras geograficas, limitacgoes fi-
sicas ou responsabilidades pessoais que dificultavam
a presenca em ambientes corporativos tradicionais.
Essa mudanga representa uma oportunidade sem
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precedentes para ampliar a participacdo de grupos
que historicamente enfrentaram dificuldades para se
estabelecer profissionalmente, criando uma nova di-
namica na qual a competéncia e a entrega se tornam
os principais fatores de avaliagdo, independente-
mente da localizacao ou de outras condicoes que, no
passado, limitavam as possibilidades de contratacao.

O futuro do trabalho sera cada vez mais diverso por-
que a propria complexidade do mundo exige isso.
Empresas que resistem a essa transformagio estio
nao apenas desperdicando talentos, mas também
se tornando menos competitivas em um cenario em
que a inovacao surge da multiplicidade de perspec-
tivas. As organizagoes que souberem integrar a di-
versidade como parte central de sua estratégia nao
apenas contribuirdo para um mercado mais justo
e equitativo, mas também colherdo os beneficios
de equipes mais engajadas, criativas e preparadas
para os desafios do futuro. A inclusdo nao é um fa-
vor ou uma concessao, mas uma condicao essencial
para que o mercado continue evoluindo de forma
sustentavel e para que o trabalho se torne um espa-
co onde todos possam prosperar e contribuir com o
melhor de suas capacidades.

Os riscos do modelo
skill-based:desafios
e solucoes
emergentes

A perda da educagio formal e linear pode gerar uma
série de consequéncias profundas para individuos,
empresas e para a sociedade como um todo. Embora
a transicdo para um modelo skill-based traga avan-
cos na adaptacao as novas demandas do mercado,
sua implementacao sem um equilibrio adequado
pode comprometer a formacdo de pensamento cri-
tico, a construgdo de conhecimento aprofundado e a
capacidade de inovar em longo prazo. Algumas das
principais implica¢oes desse risco incluem:

Fragilidade na construcéo do
pensamento critico e analitico

A educacao formal, estruturada em curriculos pro-
gressivos e metodologias sistemaéticas, tem um pa-
pel essencial na formacao do pensamento critico e

da capacidade analitica. Autores como Paulo Freire
alertam para o risco de um ensino fragmentado que
transforme o aprendizado em um processo mera-
mente técnico, sem aprofundamento na compreen-
sdo dos fenémenos sociais e historicos. Sem um mo-
delo educacional que incentive a reflexao e a conexao
entre diferentes areas do conhecimento, profissio-
nais podem desenvolver apenas competéncias ope-
racionais, sem a capacidade de questionar, inovar
e resolver problemas complexos. Isso pode levar a
uma sociedade mais passiva, onde as pessoas execu-
tam tarefas eficazmente, mas sem desenvolver uma
visao estratégica sobre seus impactos e implicacoes.

Risco de superficialidade
no conhecimento

A valorizacdo exclusiva de habilidades de curto prazo
e a substituicdo do aprendizado formal por treina-
mentos modulares podem criar um efeito de “apren-
dizado raso”. Nicholas Carr, em The Shallows: What
the Internet Is Doing to Our Brains, discute como
a fragmentagdo da informacdo na era digital re-
duz a capacidade de concentracao e de assimilacao
profunda do conhecimento. Em um mundo onde a
validagdo de competéncias ocorre de maneira ace-
lerada, profissionais podem acumular certificacoes
e microcredenciais sem, de fato, dominar conceitos
complexos e interdisciplinares. Isso pode compro-
meter a qualidade da m3ao de obra e limitar o desen-
volvimento de profissionais que consigam lidar com
problemas inéditos.

Impacto na capacidade
de inovagao

Ainovacao exige mais do que apenas habilidades téc-
nicas; ela depende da capacidade de conectar ideias,
de enxergar padroes emergentes e de construir solu-
¢Oes originais com base em conhecimentos diversifi-
cados. Sem um modelo educacional estruturado que
incentive o pensamento exploratério e a pesquisa
aprofundada, ha o risco de que a inovacao se torne
apenas incremental, baseada na replicacao de mode-
los ja existentes. Autores como Edgar Morin defen-
dem a importancia da complexidade no pensamento
contemporaneo e alertam que a especializacao exces-
siva e a fragmentacao do conhecimento dificultam a
criacao de solucoes sistémicas para desafios globais.
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Desconexao entre habilidades
e ética profissional

A educacao formal nao apenas transmite conheci-
mento técnico, mas também promove a formacao
ética e cidada. Areas como filosofia, sociologia e
humanidades sdo fundamentais para desenvolver o
senso critico e a responsabilidade social dos profis-
sionais. Sem um modelo educacional que integre es-
sas disciplinas ao aprendizado técnico, ha o risco de
que decisoes profissionais sejam tomadas sem consi-
derar impactos éticos e sociais mais amplos. Autores
como Martha Nussbaum argumentam que a reducao
do ensino humanistico pode levar a uma sociedade
menos democréatica e mais focada apenas na produ-
tividade e eficiéncia, em detrimento da empatia e da
justica social.

Limitag&o da evolugéo
profissional em longo prazo

A formacao linear oferece uma base sblida que per-
mite que os profissionais evoluam ao longo da carrei-
ra. Embora o modelo skill-based valorize a aquisicao
continua de habilidades, ele pode gerar uma cultura
de aprendizado voltada apenas para necessidades
imediatas do mercado. Isso pode levar a trajetérias
instaveis, em que os profissionais estdo constan-
temente adquirindo novas competéncias sem uma
base consistente que sustente seu crescimento em
longo prazo. Como Peter Drucker ja destacou, carrei-
ras bem-sucedidas sao construidas sobre uma funda-
¢do de aprendizado continuo, mas também sobre um
nucleo sé6lido de conhecimento estruturado.

Desconexao cultural e
enfraquecimento do senso
de pertencimento

Se, por um lado, o modelo skill-based promove
maior autonomia e flexibilidade, por outro, pode
comprometer a cultura organizacional e a coesao das
equipes. A logica tradicional do trabalho, baseada
em cargos fixos e hierarquias estaveis, sempre forne-
ceu um senso de identidade profissional e um vincu-
lo mais duradouro entre empresas e colaboradores.
Com a énfase crescente na validacao de habilidades
e na mobilidade de talentos, muitas organizacgoes en-
frentam o risco de que os profissionais passem a en-
Xergar seu emprego apenas como projeto transitorio,
sem um propo6sito maior. Esse fendmeno pode levar
ao enfraquecimento do senso de pertencimento, re-
duzindo o engajamento e aumentando a rotatividade

de talentos.

Estudos mostram que a falta de conexao emocional
com a organizagdo impacta diretamente o desempe-
nho e a motivacao dos profissionais. Empresas que
adotam um modelo mais flexivel de gestao de talen-
tos precisam, portanto, investir na construcao de ri-
tuais, narrativas e valores compartilhados que forta-
lecam o engajamento dos colaboradores, mesmo em
um ambiente de maior fluidez de func¢oes. Algumas
préaticas que vém sendo exploradas incluem a ado¢ao
de plataformas internas de mobilidade, onde os pro-
fissionais tém clareza sobre suas oportunidades de
crescimento, e a criacdo de modelos hibridos de pro-
gressao de carreira, que combinam a flexibilidade do
skill-based com uma identidade organizacional mais
forte. A experiéncia do colaborador deve ser redese-
nhada para equilibrar autonomia e pertencimento,
garantindo que, mesmo em um ambiente dinamico,
as pessoas sintam que fazem parte de algo maior.

Auséncia de frameworks
estruturados para a
validagdo de habilidades

A transicao do diploma para a validacao pratica de
competéncias exige que as empresas e o mercado de-
senvolvam novos métodos de certificacao confiaveis.
Sem um sistema so6lido para avaliar habilidades, ha
um risco de que a adocao do modelo skill-based crie
um ambiente de avaliacbes arbitrarias, dificultando
a comparacdo justa entre diferentes profissionais e
tornando a selecao e a progressao de carreira menos
transparentes.

Uma das solucdes emergentes para esse desafio é
o uso de tecnologias descentralizadas, como block-
chain, para garantir a confiabilidade das certificagoes
digitais. Empresas como a IBM e instituigdes acadé-
micas inovadoras ja estao explorando essa aborda-
gem, que permite que as credenciais de um profis-
sional sejam verificaveis, imutéveis e amplamente
reconhecidas pelo mercado. Isso cria um sistema
de validacido mais flexivel do que os diplomas tra-
dicionais, mas sem comprometer a credibilidade do
aprendizado formal.

Além disso, a aplicacao de inteligéncia artificial na
andlise de habilidades também esta se tornando uma
alternativa viavel para tornar os processos de valida-
¢do mais precisos. Plataformas que utilizam IA con-
seguem mapear padroes de comportamento, desem-
penho e aprendizado, oferecendo um diagnostico
mais objetivo das competéncias de um profissional
com base na sua trajetoria e nas experiéncias acumu-
ladas ao longo do tempo. Essas tecnologias podem
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ser combinadas com avaliagGes praticas, projetos re-
ais e recomendacOes baseadas em evidéncias, crian-
do um sistema hibrido de validacao que atenda tanto
as exigéncias do mercado quanto a necessidade de
transparéncia e equidade.

Nesse contexto, o Framework das Arenas de Com-
peténcias surge como uma inovacao essencial para
organizar e validar habilidades dentro do modelo
skill-based.

O Framework das Arenas de Competéncias resolve
esse problema ao estruturar o desenvolvimento pro-
fissional em quatro arenas interconectadas — Ra-
cional, Relacional, Transversal e Disruptiva —, cada
uma representando um conjunto de competéncias
que devem ser combinadas para formar um profis-
sional completo. Diferente de modelos fragmenta-
dos, essa abordagem oferece uma visao sistémica das
habilidades, permitindo que as empresas identifi-

quem lacunas de competéncia, tracem trilhas de de-
senvolvimento e garantam avaliacbes mais precisas e
aplicaveis a realidade do mercado.

Além disso, a integracao entre Poténcias, Compe-
téncias e Atitudes proposta pelo framework permite
que o aprendizado e a validacao de habilidades se-
jam continuos, em vez de dependerem de certifica-
¢Oes estaticas. Dessa forma, o modelo skill-based se
torna mais estruturado e confiivel, evitando avalia-
¢Oes arbitrarias e garantindo que a transi¢ao do di-
ploma para a validacao pratica seja feita de maneira
justa e sustentavel.

A adocao de frameworks como as Arenas de Com-
peténcias pode ser um diferencial competitivo para
empresas que buscam implementar um modelo skill-
-based sem abrir mao da previsibilidade e da consis-
téncia na avaliagao de talentos.

Ampliacao das desigualdades para quem nao tem
acesso a desenvolvimento continuo

Um dos maiores riscos do modelo skill-based é o aprofundamento da desigualdade no acesso ao aprendizado.
Enquanto profissionais com mais recursos e acesso a redes de conhecimento podem acompanhar a evolucao
das competéncias exigidas pelo mercado, aqueles que enfrentam barreiras financeiras ou educacionais podem
ter dificuldades para se manter competitivos. Se a validacao do talento depender exclusivamente da atualiza-
¢do continua, quem nao tiver condicoes de investir em novas habilidades pode ficar excluido de oportunidades
importantes.

A falta de suporte governamental e empresarial para essa transicao agrava ainda mais o problema. Em muitos
paises, as politicas de qualificacao profissional ainda sdo baseadas em modelos tradicionais de ensino superior,
que nao contemplam formatos mais flexiveis de aprendizado continuo. O setor privado, por sua vez, ainda nao
desenvolveu um ecossistema suficientemente robusto para garantir que a requalificacdo seja acessivel a todos.

Para evitar que essa transformacao amplie desigualdades, é essencial que haja investimentos em politicas pa-
blicas e iniciativas empresariais voltadas a capacitacao digital. Algumas das estratégias que ja vém sendo ado-
tadas incluem programas de aprendizado gratuito ou subsidiado para populacoes vulneraveis, parcerias entre
empresas e instituicoes educacionais para oferecer trilhas de aprendizado personalizadas e o uso de modelos
de aprendizado baseados em projetos, que permitem que profissionais adquiram novas habilidades dentro do
proprio ambiente de trabalho.

Outra solucido que vem ganhando forca é a ado¢do de modelos de subscri¢ao para aprendizado continuo,
em que empresas oferecem acesso a plataformas de qualificacdo como beneficio corporativo. Algumas or-
ganizacOes ja implementaram iniciativas em que os funcionarios podem escolher cursos e certificacoes de
acordo com suas necessidades, sem precisar arcar com os custos individualmente. Esse tipo de abordagem
nao apenas amplia o acesso ao aprendizado, mas também ajuda a fortalecer a cultura de desenvolvimento
continuo dentro das empresas.
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Equilibrando inovagao e sustentabilidade
no modelo skill-based

A transicdo para um modelo de trabalho baseado em habilidades representa uma revolucao na forma como
avaliamos talento e estruturamos carreiras, mas seu sucesso dependera da capacidade das empresas, governos
e profissionais de antecipar e mitigar seus riscos. A criagdo de frameworks confidveis para validacao de com-
peténcias, a manutencao de uma cultura organizacional coesa e a democratizacido do acesso ao aprendizado
continuo sdo desafios fundamentais que precisam ser resolvidos para garantir que essa transformacao seja
equitativa e sustentavel.

O modelo skill-based pode ser uma ferramenta poderosa para aumentar a mobilidade social e a eficiéncia das
empresas, mas sem um olhar atento para suas implica¢oes, ha o risco de que ele acabe beneficiando apenas
aqueles que ja tém acesso privilegiado a conhecimento e oportunidades. A construcao de um futuro do traba-
lho mais inclusivo nao depende apenas da adocao de novas métricas de talento, mas da criacao de um sistema
que equilibre flexibilidade com seguranca, inovacao com equidade e velocidade com profundidade.
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O futuro do trabalho no Brasil:
desafios e oportunidades

na transi¢ao para o

modelo skill-based

A revolucao do trabalho ja estd em curso, reformu-
lando as estruturas tradicionais de carreira, recru-
tamento e desenvolvimento profissional. Empresas
ao redor do mundo estdo reformulando seus pro-
cessos seletivos, eliminando barreiras académicas
e priorizando o que realmente importa: as habili-
dades e o impacto gerado pelos profissionais. No
entanto, no Brasil, essa mudanca encontra desa-
fios especificos que precisam ser considerados para
que a transicao para o modelo skill-based ocorra de
forma eficiente e justa.

A forte cultura de valorizagdo dos diplomas, a bu-
rocracia do mercado de trabalho e as desigualdades
no acesso a educacao continua sio fatores que ainda
retardam a adocao plena dessa abordagem. Porém,
ao mesmo tempo, a crescente digitalizacdo, as mu-
dancas nas demandas do mercado e a evolucdo de
novas formas de aprendizado criam oportunidades
para acelerar essa transicao. A seguir, analisamos es-
sas barreiras e propomos caminhos para superar 0s
desafios do modelo skill-based no Brasil.

O peso dos diplomas e o desafio
de equilibrar tradigéo e inovagao

Diferentemente de movimentos recentes em paises
como Estados Unidos e Reino Unido — onde empre-
sas como Google, IBM e Tesla flexibilizaram a exi-
géncia de diplomas formais em parte de suas contra-
tagoes —, o Brasil ainda mantém uma forte cultura
de valorizagio das credenciais académicas, especial-
mente em setores tradicionais como direito, enge-
nharia e administracao.

Essa valorizacao tem raizes legitimas. A formacao
académica continua sendo uma das principais vias
de construgdo do conhecimento estruturado, de de-
senvolvimento do pensamento critico e de formacao
intelectual solida. Ela desempenha um papel central
na base cognitiva necessaria para lidar com a com-
plexidade dos desafios contemporaneos.

No entanto, quando os diplomas se tornam a tnica
ou principal porta de entrada para boas oportunida-
des no mercado, cria-se uma barreira que exclui ta-
lentos com experiéncia pratica, repertdrio relevante
e habilidades demonstraveis — mas que nao segui-
ram uma trajetéria académica linear ou formal. O
diploma, nesse caso, passa a ser menos uma chan-
cela de conhecimento e mais um filtro eliminatério
automatico, limitando a diversidade de trajetorias e
competéncias dentro das organizacoes.

O modelo skill-based nao propoe o fim da valoriza-
¢do dos diplomas. Pelo contrario: ele convida a uma
ampliacdo dos critérios, combinando conhecimento
formal com evidéncias praticas de desempenho. Em
vez de substituir a formacao académica, a proposta é
contextualiza-la dentro de um processo mais amplo
de avaliacdo — um processo que considera nao ape-
nas o que o profissional estudou, mas também o que
ele é capaz de entregar, resolver e transformar.

Para isso, é necessario investir em processos de ava-
liacdo mais dinamicos e eficazes, como testes prati-
cos, simulacoes, avaliagoes baseadas em projetos e
metodologias preditivas que conectem habilidades
a entregas reais. Essa abordagem permite que o di-
ploma seja visto como um ponto de partida — e ndo
como Unico critério de validacao.

Nesse contexto, o Framework das Arenas de Compe-
téncias da Afferolab se apresenta como um instru-
mento potente para viabilizar essa transi¢ao. Ao arti-
cular quatro dimensoes complementares — Racional,
Relacional, Transversal e Disruptiva —, o modelo
permite que as empresas reconhecam e desenvolvam
competéncias de forma estruturada, porém adapta-
da as exigéncias reais do mercado contemporaneo.
A avaliac@o passa a refletir ndo s6 o curriculo, mas
também a capacidade concreta de gerar impacto.

Trata-se, portanto, de um movimento de equilibrio:
preservar o valor do conhecimento académico, mas
reconhecer que ele nao pode mais caminhar sozinho
como critério absoluto. Em um mundo onde a apren-
dizagem é continua, distribuida e conectada a multi-
plas fontes, o desafio é atualizar a forma como ava-
liamos e desenvolvemos o talento — sem abrir mao
da profundidade, mas incorporando flexibilidade,
contexto e evidéncia.
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Burocracia e regulagao no
mercado de trabalho

O mercado de trabalho brasileiro é altamente re-
gulado, o que pode dificultar a adocao de mode-
los mais ageis de validacao de habilidades. Muitas
profissdes exigem diplomas e registros formais em
conselhos profissionais, o que limita a possibili-
dade de contratacdo baseada apenas em compe-
téncias demonstraveis.

Além disso, a progressao de carreira ainda segue um
modelo linear e hierarquico, no qual tempo de ser-
vigo e senioridade sdo fatores predominantes. Essa
logica entra em conflito com o modelo skill-based,
que propoe avango profissional baseado na capacida-
de real de entrega e no aprendizado continuo, e nao
apenas na permanéncia dentro da organizacao.

Para superar essa barreira, sera necessario um movi-
mento conjunto entre setor privado e politicas pabli-
cas. Empresas devem liderar essa transformacao revi-
sando seus processos de gestao de talentos, enquanto
o governo pode desempenhar um papel importante
ao reconhecer novos formatos de certificagao e fle-
xibilizar regulamentacoes trabalhistas para permitir
a validacao de competéncias por vias alternativas,
como microcredenciais e certifica¢oes digitais.

Desigualdade no acesso ao
aprendizado continuo

A desigualdade educacional no Brasil representa
um dos principais desafios para a ado¢ao do modelo
skill-based. Se o desenvolvimento profissional agora
depende de aprendizado continuo, aqueles que nao
tém acesso a cursos e requalificacdo podem ficar ain-
da mais distantes das melhores oportunidades.

No Brasil, muitos trabalhadores enfrentam dificul-
dades para acessar capacitacao profissional devido a
barreiras financeiras, falta de tempo ou limitacao de
infraestrutura digital. Regioes periféricas e cidades
do interior possuem menos acesso a plataformas de
ensino online e menos incentivo para a qualificacao
profissional ao longo da vida.

Se o modelo skill-based pressupoe que o desenvol-
vimento de habilidades deve ser continuo, ele nao
pode ser um privilégio restrito a um grupo seleto de
profissionais. Algumas estratégias para democratizar
o0 acesso ao aprendizado incluem:

« Incentivos governamentais para formacdo pro-
fissional, como subsidios para cursos e parce-
rias publico-privadas para ampliacdo da oferta de
capacitacdo gratuita.

» Programas empresariais de reskilling e upskilling,
integrando o desenvolvimento de competéncias di-
retamente ao contexto de trabalho, sem exigir que o
profissional busque capacitacao externa.

« Expansdo do aprendizado digital acessivel, por
meio de plataformas que permitam certificagdo mo-
dular, garantindo que profissionais possam validar
suas habilidades de forma escalavel e inclusiva.

O Framework das Arenas de Competéncias pode ser
uma ferramenta essencial nesse processo, pois per-
mite que profissionais desenvolvam suas habilidades
de forma estruturada e personalizada, sem depender
exclusivamente de longas formacoes académicas. Se
implementado em larga escala, esse modelo pode
tornar a requalificacdo mais acessivel e alinhada as
necessidades do mercado brasileiro.

A oportunidade da transformacéao
digital no Brasil

Apesar dos desafios, o Brasil tem uma janela de opor-
tunidade tnica para acelerar a adocao do modelo
skill-based. A digitalizacao do ensino e o crescimento
das plataformas de aprendizado online estao criando
novas possibilidades para a capacitacao profissional
de forma mais flexivel e personalizada.

Além disso, grandes empresas brasileiras ja come-
¢am a experimentar formas mais dinamicas de re-
crutamento e desenvolvimento de talentos. Progra-
mas de formacao baseados em projetos, hackathons
corporativos e avaliacOes praticas sdo cada vez mais
usados para identificar e validar competéncias.

O Framework das Arenas de Competéncias se apre-
senta como uma resposta concreta para estruturar
essa transicdo. Com ele, as empresas podem criar
trilhas de aprendizado modulares e personaliza-
das, garantindo que seus colaboradores desenvol-
vam habilidades de forma continua e aplicavel ao
contexto de trabalho.

Essa abordagem permite que a requalificacdo profis-
sional ocorra de forma mais estruturada e acessivel,
ajudando a reduzir as barreiras para a adocao do mo-
delo skill-based no Brasil.
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O Brasil precisa
acelerar essa
transformacgao

O modelo skill-based j est4 redesenhando as lentes
pelas quais o mundo enxerga e desenvolve capital
humano. No Brasil, essa transicao precisa considerar
as especificidades culturais, regulatorias e socioeco-
nomicas do pais para que seja bem-sucedida.

Se, por um lado, a valorizagio dos diplomas e a bu-
rocracia do mercado de trabalho sido desafios, por
outro, a digitalizacdo do aprendizado e a adogao de
frameworks estruturados, como o das Arenas de
Competéncias, representam oportunidades concre-
tas para tornar essa mudanca viavel.

Empresas que liderarem essa transformacao terdo
uma vantagem competitiva significativa, enquanto
profissionais que se adaptarem ao modelo skill-ba-
sed estardo mais preparados para crescer e prosperar
em um cenério de constantes mudancas.

O futuro do trabalho no Brasil nao pode ser guiado
apenas pela validacao tradicional de conhecimento,
mas precisa integrar aprendizado continuo, inovagio
e inclusao. O momento de agir é agora.
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Sobre a Afferolab

Afferolab é uma consultoria educacional onde método, criatividade e propdsito se encontram para
transformar o desenvolvimento humano em algo vivo, aplicavel e com impacto real. Atuamos ao
lado de empresas que enxergam o desenvolvimento de pessoas como parte estratégica do negocio —
organizacoes que sabem que relevancia nao se alcanca com contetido genérico, mas com experién-
cias construidas a partir da escuta, da intencao e do cotidiano real de quem faz a entrega acontecer.

Somos especialistas em desenhar ecossistemas de aprendizagem sob medida: desde programas de
lideranca e fortalecimento de equipes até plataformas digitais, jornadas de upskilling e contetidos
customizados. Mas o que nos move é a possibilidade de ajudar organizacoes a aprenderem como
um organismo vivo — com estratégia, sensibilidade e coeréncia.

Para isso, desenvolvemos metodologias proprias que combinam ciéncia, emocao e design educa-
cional de ponta:

« IMPACT: nossa abordagem para transformar o aprendizado em agdo. S3o seis etapas que tor-
nam qualquer jornada mais significativa, pratica e conectada a realidade.

« PEOPLE DESIGN: nosso laboratorio de solucoes coletivas para resolver problemas complexos
com gente, ndo s6 com processos. E cocriacao com profundidade, nao s6 com post-it.

« LEAD: nossa metodologia para desenhar ecossistemas de aprendizagem robustos, estratégicos e
alinhados a cultura de cada organizagido. Onde tem LEAD, tem coeréncia entre intencao e execugao.

Temos orgulho de fazer parte da House of Brains, uma holding formada por empresas que atuam
no redesenho das organizacoes e no upskilling de pessoas. A HOB retine expertises em estratégia,
cultura, inovacao e aprendizagem, criando solug¢oes que transformam o trabalho onde ele acontece
de verdade. Na Afferolab, esse compromisso se materializa em tudo o que fazemos: desenvolver
pessoas com consisténcia, beleza e verdade.

Se é para aprender, que seja pra valer.

www.afferolab.com.br
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