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0l3a, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Preparados para mais uma aula? Entdo vamos em frente! ©
Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e contetdos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
meu Canal no YouTube e participe do meu canal no TELEGRAM:

©
Instagram,
@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini
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) YouTube

Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ
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Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, sera um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©
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GESTAO POR COMPETENCIAS

1- O que é Competéncia?

Antes de tudo, é necessdrio que vocé saiba o que é competéncia. Existem diversas formas de
conceituar competéncia. Veremos, a seguir, os principais conceitos que costumam aparecer nas
provas.

De acordo com a corrente americana (que, sem duvidas, é o conceito mais cobrado nas provas),
competéncia é o conjunto (somatdrio) de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) de um
individuo. Para essa corrente, a competéncia é um fator intrinseco.

—

Vejamos cada uma dessas varidveis:

Conhecimentos: Os conhecimentos constituem o “saber acumulado” de um individuo. Se
referem aos aspectos que um individuo precisa saber para entender algo e ser capaz de
realizar determinada tarefa. Os conhecimentos envolvem o saber “o que fazer” e o saber
“por que fazer”. Os conhecimentos podem ser adquiridos através da experiéncia de cada
individuo (perspectiva informal), de treinamentos (perspectiva formal), etc. Estdo
relacionados a “informacgao”.

Habilidades: As habilidades se referem a capacidade de um individuo em conseguir utilizar
os “conhecimentos” que ele possui na realizacao de determinadas atividades. Ou seja,
consiste na capacidade de utilizar os conhecimentos em determinada tarefa. As habilidades
envolvem o saber “como fazer” (know-how) ou simplesmente “saber fazer”. Estdo
relacionadas a “técnica” e a “pratica”.

Atitudes: As atitudes se referem as agdes de um individuo em determinada situagao. Isto é,
a maneira como o individuo lida com as situacdes. Ou seja, a atitude representa o
“interesse” do individuo em agir de determinada maneira em alguma situagao especifica. As
atitudes envolvem o “querer fazer” e o “saber agir/ser” (identidade). As atitudes estdo
relacionadas ao “interesse”, a motivacao, a identidade e a determinacao do individuo.



Aula 14

s

“Stefan, o que acha de dar aquele exemplo maroto pra contextualizar esse assunto?”
Claro, meu amigo! Vamos |a!
Imagine que Jodo das Neves esteja estudando para ser piloto de aviao!

Ele esta estudando ha 08 anos seguidos, durante 10 horas por dia. Jodo das Neves ja leu mais de
110 livros sobre o assunto, e tem um arcabouco enorme de informacdes. Ele saber “de cor e
salteado” todos os botdes, procedimentos e técnicas utilizadas para se pilotar um avido.

Portanto, Jodo tem os conhecimentos necessarios para pilotar um avido (ou seja, ele sabe “o que”
deve ser feito e “porque” deve ser feito.

Contudo, Jodo nunca entrou em um avido. Me responda: Jodo é competente para pilotar um
aviao? Claro que nado!!! Jodo ndo tem as habilidades necessdrias para pilotar um avido. De nada
adianta Jodo conhecer toda a “teoria” e ndo saber nada da “pratica”.

Entdo, Jodo comeca a fazer aulas “prdticas” (colocar a “mdo na massa”). Jodo passa 06 anos
pilotando avides durante 12 horas por dia. Jodo adquiriu, portanto, as habilidades necessarias para
pilotar um avido (ou seja, agora, Jodo sabe “como” deve ser feito).

Contudo, Jodao esta totalmente desmotivado em trabalhar como piloto de avides. Ele esta
“desgostoso” com a profissdao e com a empresa em que ele trabalha. Entdo, Jodo acaba nao
colocando em pratica tudo aquilo que ele sabe. Ele ndo tem interesse em desempenhar o seu
trabalho. Me responda: Jodo é competente para pilotar um avido? Mesmo tendo os
conhecimentos e as habilidades necessarias, falta a varidvel atitude. Portanto, pode-se dizer que
Jodo ainda ndo é competente para pilotar avides.

Imagine, agora, que Joado foi convidado para trabalhar na melhor empresa de aviagao que existe.
Uma empresa que reconhece seu trabalho e oferece motivagdes diarias a Jodo. Jodo muda “da
agua para o vinho”. Agora, Jodo é uma pessoa extremamente motivada. Jodo tem interesse em
agir com perfeicao em seu trabalho, utilizando todas os seus conhecimentos e habilidades. Joao
tem, portanto, a atitude necessdria (ou seja, agora, Jodo “quer fazer” o trabalho).

Perceba que, nesse momento, pode-se dizer que Jodo tem a competéncia necessaria para pilotar
avides, uma vez que ele reuniu os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias ao bom
desempenho desse tipo de trabalho.
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A corrente francesa (representada por expoentes como La Boterf e Zarifian), por sua vez, entende
gue o conceito de competéncia esta relacionado a forma como o individuo utiliza seu “estoque”
de conhecimentos e habilidades em determinada situacdao. Ou seja, a corrente francesa foca no
“saber ser”.

Para a corrente francesa, ndao basta que o individuo possua a capacitacdo necessdria ou queira
contribuir com determinada situacao; é necessario que o individuo compreenda a demanda que a
situacdo exerce sobre ele.! A competéncia é, portanto, a capacidade de assumir
responsabilidades frente a situacdes e atividades complexas.

Os autores franceses associam o conceito de competéncia a agregacao de valor e a entrega de
resultados para a organizacgao.

A corrente francesa tem uma visao extrinseca sobre o conceito de competéncia.

Fleury? destaca que, de acordo com La Boterf, “a competéncia do individuo ndo é um estado, ndo
se reduz a um conhecimento ou know especifico”. Para o autor, a competéncia se situa “numa
encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializacdo), pela sua formacgao
educacional e pela sua experiéncia profissional.” Para Boterf, a competéncia é “um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir
os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado”.

Para Zarifian, competéncia pode ser definida de trés maneiras diferentes3:

a) capacidade do individuo de tomar iniciativa e assumir responsabilidades diante de
situagdes profissionais com as quais se depara;

b) entendimento pratico das situacées que se apoia em conhecimentos adquiridos e os
transforma;

c) faculdade de mobilizar diversos atores em torno de uma mesma situacdo e fazé-los
assumir areas de corresponsabilidade.

Por fim, a corrente integradora busca “juntar” os conceitos das duas correntes anteriores. Ou seja,
para a corrente integradora competéncia consiste em utilizar os conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs), em determinados contextos e estratégias organizacionais, com o objetivo de
agregar valor e entregar resultados a organizacao.

L DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 22 edi¢cdo. S3o Paulo, Atlas: 2017. p.8

2 FLEURY, Maria Tereza Leme. FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edi¢c3o Especial, 2001.

3 FERREIRA, Vania América. Gest3o por competéncias: um estudo comparativo entre profissionais em estruturas organizacionais
mecanicistas e organicas. Mestrado Profissional em Administragao. PUC-MG. Disponivel em:
http:/ /www.biblioteca.pucminas.br /teses / Administracao_FerreiraVA_1.pdf
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Nesse sentido, Fleury* destaca que competéncia é um “saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo”.

o~
e‘pg’
") RESUMINDO

Competéncia pode ser definida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, utilizados de forma a gerar valor e entregar resultados a organizacao.

1.1 - Habilidades

De acordo com Robbins, habilidade é a “capacidade individual de desempenhar as diversas tarefas
de uma funcdo”. Segundo o autor, as habilidades podem ser intelectuais ou fisicas®:

Habilidades Intelectuais: Tratam-se das habilidades necessdrias ao desempenho de
atividades mentais (tais como: pensar, raciocinar, resolver problemas, etc.). Robbins
destaca que as habilidades intelectuais sao compostas por 07 dimensodes:

Aptidao para numeros: Se refere a habilidade para fazer calculos aritméticos de
forma rapida e precisa.

Compreensdo Verbal: Se refere a habilidade para entender o que é ouvido (ou lido)
e como se da a relagdo entre as palavras.

Rapidez Perceptual (Rapidez de Percepc¢ao): Trata-se da habilidade de identificar
semelhancas e diferencas de forma rdpida e precisa.

Raciocinio Indutivo: Consiste na habilidade de identificar, em um problema, uma
sequéncia logica e, em seguida, resolver esse problema.

Raciocinio Dedutivo: Se refere a habilidade de utilizar a logica para avaliar as
implicagdes de algum argumento ou opgao.

4 FLEURY, Maria Tereza Leme. FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edicdo Especial, 2001.
> ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edigdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. pp. 49-53
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Visualizacao Espacial: Consiste na habilidade para imaginar como algum objeto
ficaria se sua posicao no espag¢o fosse modificada. Por exemplo: arquitetos ao
reformularem algum ambiente.

Memoria: Trata-se da habilidade de reter e recordar experiéncias passadas. Por
exemplo: o vendedor que lembra o nome do cliente que atendeu ha 02 anos.

Habilidades Fisicas: Tratam-se das habilidades necessarias ao desempenho de atividades
motoras (por exemplo: atividades que requerem forga, destreza, resisténcia, etc). Robbins
destaca que as existem 09 habilidades fisicas basicas:

For¢ca Dinamica: Trata-se da habilidade para exercer forca muscular repetida ou
continuamente durante um certo periodo de tempo.

Forca do Tronco: Consiste na habilidade para exercer forca muscular utilizando os
musculos do tronco (principalmente os musculos abdominais).

Forca Estatica: Se refere a habilidade para exercer for¢a muscular sobre objetos
externos.

Forca Explosiva: Consiste na habilidade de gastar um maximo de energia em uma
acao explosiva (ou em uma série de a¢Oes explosivas).

Flexibilidade de Extensao: Trata-se da habilidade de estender ao maximo os
musculos do tronco e das costas.

Flexibilidade Dinamica: Se refere a habilidade para realizar movimentos de flexao
rapidos e repetidos.

Coordenagao Motora: Trata-se da habilidade de coordenar movimentos simultaneos
de diferentes partes do corpo.

Equilibrio: Se refere a habilidade para manter o equilibrio em meio a forgas
desestabilizadoras.

Resisténcia: Consiste na habilidade de manter o esforco maximo durante longos
periodos de tempo.
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HOR

A DE
PRATICAR!

(FGV - IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — Reaplicacdao — 2021)

Ao preparar o edital de um concurso publico para a contratacao de novos funcionarios, a IMBEL
imp0s, como pré-requisito para um dos cargos, experiéncia de 3 anos, que serd, inclusive, testada
de forma pratica em uma das etapas do concurso.

Assinale a competéncia associada a essa exigéncia da IMBEL.
a) Conhecimento.

b) Habilidade

c¢) Sabedoria.

d) Cognicao.

e) Atitude.

Comentarios:

Ao exigir experiéncia de 03 anos, que serd avaliada de forma pratica, a organizacao esta buscando
habilidades. As habilidades se referem a capacidade de um individuo em conseguir utilizar os
“conhecimentos” que ele possui na realizacdo de determinadas atividades. Ou seja, consiste na
capacidade de utilizar os conhecimentos em determinada tarefa. As habilidades envolvem o saber
“como fazer” (know-how) ou simplesmente “saber fazer”. Estdo relacionadas a “técnica” e a
“pratica”.

O gabarito é a letra B.

(FGV — Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo — 2019)

Muitos gestores e colaboradores de organizacdes de varios tipos e tamanhos consideram a
avaliacdo de desempenho praticada por suas organizagdes como uma ag¢ao contaminada por
fatores subjetivos e por vieses que distorcem seu propdsito.

Modelos tradicionais vém sendo substituidos por modalidades que estimulam a busca de
informacgdes atualizadas sobre as competéncias dos colaboradores, conceituadas como um
conjunto de:

a) responsabilidades; atribui¢des; autoridade;
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b) técnicas; vocacdes; crencas;

¢) conhecimentos; habilidades; atitudes;

d) motivacdes; caracteristicas de personalidade; aspiracdes;

e) metas; objetivos; resultado.

Comentarios:

Competéncias podem ser definidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

O gabarito é a letra C.

(CESPE — STM — Analista Judiciario)

A corrente integradora procura articular as proposi¢des das correntes norte-americana e francesa,
destacando a competéncia como a combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
expressos pelo desempenho profissional em contextos organizacionais.

Comentarios:

Isso mesmo! A corrente integradora busca “juntar” os conceitos das duas correntes anteriores. Ou
seja, para a corrente integradora, competéncia consiste em utilizar os conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHAs), em determinados contextos e estratégias organizacionais, com o objetivo de
agregar valor e entregar resultados a organizacao.

Gabarito: correta.

2 — Gestao por Competéncias

2.1 - Gestao de Competéncias x Gestao por Competéncias

Muitos autores utilizam os termos “Gestao DE Competéncias” e “Gestao POR Competéncias” como
sinbnimos. Normalmente, as bancas também costumam tratar esses termos como sinénimos.
Contudo, alguns autores fazem diferenciagao entre esses termos. E, se a banca cobrar essa
diferenca, é necessario que vocé conheca as caracteristicas e pontos-chave que distinguem esses
dois termos. Vejamos:

Gestdo DE Competéncias: Trata-se de algo mais “simples” e “informal”. A gestao de
competéncias ocorre quando o gestor busca orientar e desenvolver as competéncias dos
funcionadrios, de forma pontual, com o objetivo de melhorar o desempenho do trabalho e
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aprimorar o crescimento profissional do individuo. A gestdao de desempenho pode ser
realizada por qualquer gestor. Por exemplo: treinamentos, feedbacks, etc.

De acordo com Brandao e Guimaraes, a gestdao de competéncias se “refere ao conjunto de
mecanismos utilizados para gerir as competéncias, incluindo o planejamento, a organizacao,
a avaliagdao e a escolha das formas de desenvolvimento de competéncias necessarias ao
alcance dos resultados pretendidos.”®

Gestao POR Competéncias: Trata-se de um conceito muito mais abrangente. Consiste em
uma forma diferenciada de gerenciar as pessoas. Ocorre quando a organizacdo estabelece
um “padrao” de competéncias que sdao necessdrias aos individuos para que os objetivos
organizacionais sejam alcancados. Ou seja, trata-se de algo “planejado” e “formalizado”
pela organizacao, onde sao definidas, descritas e formalizadas quais sao as competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

De acordo com Branddo e Guimaraes, a gestdao por competéncias se “refere a estruturacao
das atividades das dreas e das equipes da organizacdo de acordo com os tipos de
competéncias necessarias para realiza-las.” ’

a

FIQUE

ATENTO!

Vocé somente devera ficar atento a essa diferencia¢ao entre “gestao DE competéncias”
e “gestdao POR competéncias” se a questao da prova estiver cobrando expressamente
essa distingao entre os conceitos.

Caso contrario, vocé devera aceitar e entender esses 02 termos como “sindnimos”.

6 BRANDAO e GUIMARAES (1999) apud RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
7 BRANDAO e GUIMARAES (1999) apud RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
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2.2 - Gestao Tradicional x Gestdao por Competéncias

Vejamos, no quadro a seguir, algumas diferencas entre a Gestao Tradicional e a Gestao por

Competéncias:

Caracteristicas

Gestao Tradicional

Gestao por Competéncias

Estrutura
Organizacional

Altamente hierarquizada
(estrutura alta).

Redugado dos niveis hierarquicos
(estrutura achatada)

Estrutura
Organizacional

Rigida, estatica, menos integrada, e
com baixa adaptabilidade ao
ambiente.

Flexivel, dinamica, integrada, e com
alta adaptabilidade ao ambiente.

Participagao dos
funcionarios nas
decisoes

Baixa. As decisGes sao tomadas de
cima para baixo (top-down).

Alta. Funcionarios participam da
tomada de decisGes. As decisdes sdo
tomadas em conjunto.

Organizagao do
Trabalho

Trabalho especializado. Buscam-se
profissionais para ocupar um cargo
especifico.

Trabalho rico e desafiador. Buscam-se
profissionais que tenham a
capacidade de atender a demandas
presentes e futuras.

Foco narealizacdao do
Trabalho

Individual

Grupal

Recrutamento e
Selegdo

Incentivos e
Recompensas

O funcionario é contratado para um
cargo especifico a ser ocupado.

Individuais

O funcionadrio é contratado para
construir uma carreira dentro da
organizagao

Grupais

Treinamento e
Desenvolvimento

Tem por objetivo melhorar o
desempenho do individuo no cargo
atual

Tem por objetivo preparar o individuo
para assumir novas responsabilidades
e desafios em outras fungoes e cargos

na organizagao

Vale destacar, ainda, que “entre as caracteristicas das organiza¢ées com foco na gestao por
competéncias incluem-se a utilizacdo de abordagens organizacionais flexiveis, o foco nos clientes,
o desmembramento da estrutura organizacional tradicional - redugao de niveis hierarquicos - e as

equipes matriciais.”®

8 CESPE (2008)
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — STJ — Técnico Judiciario — 2015)

A gestdo por competéncias refere-se ao conjunto de mecanismos utilizados para gerir as
competéncias dos servidores, ao passo que a gestdao de competéncias refere-se a estruturacao de
atividades das areas e das equipes da organizacdo de acordo com os tipos de competéncias
necessarias para realiza-las.

Comentarios:
A assertiva inverteu os conceitos.

A gestdao de competéncias se “refere ao conjunto de mecanismos utilizados para gerir as
competéncias, incluindo o planejamento, a organiza¢ao, a avaliagao e a escolha das formas de
desenvolvimento de competéncias necessarias ao alcance dos resultados pretendidos.” Ao passo
qgue a gestdo por competéncias se “refere a estruturagao das atividades das areas e das equipes
da organizac3o de acordo com os tipos de competéncias necessarias para realiza-las.” ®

Gabarito: errada.

3 -Tipos de Competéncias

Pois é, meu amigo. Como de costume no estudo da nossa disciplina, existem diversas classificagdes
diferentes. Cada autor entende e classifica as competéncias de forma diferente.

“E a banca, Stefan?”
A banca, meu amigo, pode cobrar qualquer uma dessas classificagdes. Nossa vida ndo é facil...
Portanto, veremos a seguir as principais classificacdes que poderdo aparecer na sua prova.

Vamos lal!

9 BRANDAO e GUIMARAES (1999) apud RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
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3.1 - Competéncias Humanas x Competéncias Organizacionais
De forma ampla, as competéncias podem ser classificadas em:

Competéncias Humanas (Individuais / Profissionais / Pessoais): Tratam-se das
competéncias que o individuo aprende e desenvolve em suas atividades dentro da
organizacdo. Em outras palavras, sdao os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes de cada
individuo (de forma isolada). Sdo as competéncias que foram estudadas até aqui nessa aula.

Competéncias Organizacionais: Tratam-se das competéncias relacionadas a organizacao
como um todo. De acordo com Ruas, sdao as “competéncias coletivas”, que aparecem sob a
forma de processos de produgdo e/ou atendimento, nos quais estdo incorporados
conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e procedimentos de trabalho, entre outros
elementos menos visiveis como principios, valores e culturas dominantes da organizac¢do.°
Essas competéncias se referem ao “modus vivendi” da organizagao.

As Competéncias Humanas e as Competéncias Organizacionais tém uma rela¢cao de dependéncia
entre si. A gestdao por competéncias abrange tanto as competéncias humanas, quanto as
competéncias organizacionais.

Nesse sentido, Dutra! explica que ocorre uma “troca de competéncias” entre os individuos e a
organizacdo. Ou seja, a organizacao “transfere” seu patrimonio para os individuos, enriquecendo-
os e preparando-os para enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais (tanto dentro da
organizacdao quanto fora dela). Os individuos, por sua vez, ao desenvolverem sua capacidade
individual, “transferem” para a organizacdo seu aprendizado, capacitando a organizacdo a
enfrentar novos desafios e permitindo que a organizagao mantenha suas vantagens competitivas.

Em outras palavras, as competéncias humanas e as competéncias organizacionais influenciam e
dependem umas das outras.

3.2 - Competéncias Gerais x Competéncias Especificas

Tanto as Competéncias Individuais/Humanas, quanto as Competéncias Organizacionais, podem
ser “subdivididas” em Competéncias Gerais e Competéncias Especificas.

Competéncias Gerais (Genéricas / Transversais / Fundamentais): Tratam-se das
competéncias que podem ser exercidas por qualquer individuo da organiza¢ao. Em outras
palavras, sdo as competéncias que se espera que sejam exercidas por todos os individuos

10 RUAS (2005) apud MEDEIROS, Igor B. O. Competéncias organizacionais: um estudo de caso de aplica¢do estratégica em uma
pequena empresa. |l SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia. Disponivel em:
https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos06/715_Artigo%20Competencias%200rganizacionais%20-%20lgor%20Medeiros.pdf
11 DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 22 edi¢io. S30 Paulo, Atlas: 2017. p.10
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da organizacao, independente da area de atuacao. Em outras palavras, sdo as competéncias
“comuns” a todos os cargos da organizacgao.

Tratam-se das competéncias estratégicas que sdao importantes para a organizacao como
um todo.

Competéncias Especificas: S3o as competéncias que estdo relacionadas a uma area
(departamento) especifica da organizacdo, ou entdo a determinado cargo especifico da
organizacdo. Portanto, podem ser executadas apenas por aqueles individuos que
pertencem aquela area especifica ou que possuem determinado cargo especifico.

Tratam-se das competéncias que estdo relacionadas a areas ou cargos especificos.

O A DE

RATICAR!

(CESPE — STF — Analista Judiciario)

Competéncias fundamentais ou competéncias transversais sao tipos definidos de acordo com os
elementos especificos de cada cargo e dos processos das unidades organizacionais para que se
tracem perfis alinhados aos diferentes espagos ocupacionais.

Comentarios:

Nada disso! As Competéncias Fundamentais / Transversais / Gerais / Genéricas sdo as
competéncias que se espera que sejam exercidas por todos os individuos da organizacao,
independente da area de atuagao. Em outras palavras, sdo as competéncias “comuns” a todos os
cargos da organizagao.

S3ao as competéncias especificas que sao definidas de acordo com elementos especificos de cada
cargo ou area da organizacgao.

Gabarito: errada.

3.3 - Competéncias Basicas x Competéncias Essenciais
As Competéncias Organizacionais podem ser subdivididas em:

Competéncias Basicas: Se referem as competéncias necessarias a manutencao do
funcionamento “normal” da organizacao. Ou seja, tratam-se das “competéncias coletivas”
que contribuem para a “sobrevivéncia” da organizacdao. Em outras palavras, sdao as
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competéncias indispensaveis a organiza¢ao, para que ela consiga administrar seu negocio de
maneira eficaz. Essas competéncias sao perceptiveis internamente na organizagao. Por
exemplo: competéncias relacionadas a estrutura organizacional e a organizacao dos
trabalhos.

Competéncias Essenciais (Core Competences / Seletivas): Se referem as competéncias
necessarias a “diferenciacao” da organizacdao. Ou seja, tratam-se das “competéncias
coletivas” que geram “diferenciacao” para a organizacao em relagdo aos seus concorrentes.
Em outras palavras, sdao as competéncias que sao “percebidas” pelos clientes, e que
diferenciam a organizacao das demais organizacdes. Essas competéncias sdao de grande
importancia para o sucesso da organizacao.

HORA DE

PRATICAR!

(CESGRANRIO - IBGE - Supervisor de Pesquisas — 2016 - ADAPTADA)

Considerem-se os seguintes tipos de competéncias organizacionais: as bdsicas e as essenciais. A
respeito de suas caracteristicas, tem-se que as basicas sdo as capacidades indispensaveis das quais
a empresa necessita para administrar com eficacia o seu negdcio.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita.

Gabarito: correta.

(CESGRANRIO - IBGE — Supervisor de Pesquisas — 2016 - ADAPTADA)

Considerem-se os seguintes tipos de competéncias organizacionais: as basicas e as essenciais. A
respeito de suas caracteristicas, tem-se que as essenciais garantem o diferencial competitivo: tém
valor percebido pelos clientes e contribuem para a diferenciagao entre concorrentes.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva correta.

Gabarito: correta.
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3.4 - Competéncias Diferenciais x Competéncias Essenciais x Competéncias Basicas x
Competéncias Terceirizaveis (visao de Gramigna)

Boas e Andrade apresentam a visdao de Gramigna, segundo a qual as Competéncias
Organizacionais podem ser classificadas da seguinte forma®?:

Competéncias Basicas: Sdo as competéncias necessdrias para manter a organizagao
funcionando. S3o percebidas no ambiente interno; estimulam e alicercam o clima de
produtividade.

Competéncias Diferenciais: S3o competéncias consideradas estratégicas. Elas estabelecem
a vantagem competitiva da organizacao. Sao identificadas e descritas (de forma genérica)
quando do estabelecimento da missao organizacional. Sdo constituidas por um conjunto de
capacitagdes que auxiliam a empresa a alcancar seus resultados e fazer o diferencial no
mercado.

Competéncias Essenciais: S3o aquelas competéncias identificadas e definidas como as mais
importantes para o sucesso do negdcio e devem ser percebidas pelos clientes.

Competéncias Terceirizaveis: Tratam-se das competéncias que nao estao ligadas a
atividade-fim da organizagao e que podem ser repassadas a fontes externas com maior
competéncia e valor agregado.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRE-CE — Analista Judiciario)
As competéncias organizacionais classificadas como essenciais sao aquelas

a) consideradas fundamentais, pois estabelecem a vantagem competitiva da empresa na
manutencdao de um clima de trabalho percebido pelos colaboradores como extremamente
favoravel.

b) identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso do negdcio e devem ser
percebidas pelos clientes.

) necessarias para manter a producao funcionando e sdao percebidas no ambiente interno

12. GRAMIGNA (2002) apud BOAS, Ana Alice Vilas. ANDRADE, Rui Otédvio Bernardes. Gestdo Estratégica de Pessoas. Rio de
Janeiro, Elsevier: 2009. pp.185-186
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d) que ndo estdo vinculadas a atividade-fim da organizacdao, mas que podem gerar valor agregado.

e) que devem ser desenvolvidas pelos lideres da empresa para que os valores indicados pelo
mercado como essenciais sejam praticados.

Comentarios:

De acordo com Gramigna, as Competéncias Essenciais sdo aquelas competéncias identificadas e
definidas como as mais importantes para o sucesso do negdcio e devem ser percebidas pelos
clientes.

O gabarito é a letra B.

3.5 - Competéncias Emergentes x Competéncias Declinantes x Competéncias
Estaveis x Competéncias Transitérias

Essa classificacdo leva em consideracdo a relevancia (“importancia”) que as competéncias
possuem para a organizag¢ao ao longo do tempo. Vejamos:

Competéncias Emergentes: Tratam-se das competéncias que tendem a ser mais relevantes
para a organiza¢ao com o passar do tempo. Ou seja, essas competéncias vao “emergindo” e
se tornando cada vez mais importantes com o passar do tempo. As competéncias tendem a
ser mais importantes no “futuro”.

Em outras palavras, “sao competéncias que podem ndo ser relevantes para as atividades
atuais da organizagdao, mas considerando a estratégia e visao de futuro, serao enfatizadas

posteriormente”.!3

Competéncias Declinantes: E exatamente o inverso das competéncias emergentes. As
competéncias declinantes tendem a ser menos relevantes para a organizagdo com o passar
do tempo. Ou seja, essas competéncias vao “declinando” e se tornando cada vez menos
importantes com o passar do tempo. As competéncias vao perdendo sua importancia e
tendem a ser menos importantes no “futuro”.

Em outras palavras, “sao aquelas que, durante um tempo, foram importantes para a
organizacdo e para as atividades desenvolvidas no passado, mas que tendem a ser
superadas.”*

13 SPARROW e BOGNANNO (1997) apud CARVALHO, Antdnio Ivo. ... [et al.] Escolas de Governo e Gest3o por Competéncias.
Mesa-redonda de Pesquisa-A¢do. Brasilia, ENAP: 2009.

% Ibid
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Competéncias Estaveis (Competéncias Perenes): Tratam-se das competéncias que tém uma
relevancia “estavel” para a organizacdo. Ou seja, a importancia dessas competéncias tende
a ser estavel para a organizacdo com o passar do tempo. As competéncias tendem a manter
o mesmo grau de importancia para a organiza¢ao ao longo do tempo.

Em outras palavras, essas competéncias “formam um grupo fundamental de competéncias
organizacionais, intimamente relacionadas a obtencdao do desempenho desejado,
permanecendo relevantes para as tarefas ao longo do tempo, seja qual for a direcao

estratégica da organizac3o”. *°

Competéncias Transitérias: Tratam-se das competéncias que sdo relevantes para a
organizacdo apenas em determinados periodos. Ou seja, a importancia dessas
competéncias ocorre apenas em determinados momentos especificos. Por exemplo: em
momentos de crises, mudancas ou transicoes.

Em outras palavras, “sdo as competéncias que precisam ser mobilizadas durante processos
de mudanc¢a, embora pontuais e menos enfatizadas na estratégia organizacional”. 1°

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — MPU - Analista Administrativo)

Quanto a relevancia no contexto organizacional, as competéncias classificam-se em emergentes,
estaveis, declinantes ou transitorias.

Comentarios:

Isso mesmo! Quanto a relevancia que as competéncias possuem para a organizag¢ao ao longo do
tempo elas podem ser classificadas em: emergentes, declinantes, estaveis e transitorias.

Gabarito: correta.

15 SPARROW e BOGNANNO (1997) apud CARVALHO, Anténio Ivo. ... [et al.] Escolas de Governo e Gestdo por Competéncias.
Mesa-redonda de Pesquisa-Acdo. Brasilia, ENAP: 2009.
16 SPARROW e BOGNANNO (1997) apud CARVALHO, Anténio Ivo. ... [et al.] Escolas de Governo e Gest3o por Competéncias.
Mesa-redonda de Pesquisa-A¢do. Brasilia, ENAP: 2009.
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3.6 - Competéncias de Mills
Para Mills, as Competéncias Organizacionais podem ser divididas da seguinte maneira®’:

Competéncias Essenciais: Sao as competéncias fundamentais para a sobrevivéncia da
organizacdo e centrais para a estratégia organizacional. Tratam-se das competéncias
relacionadas as atividades mais elevadas.

Competéncias Distintivas: Tratam-se das competéncias reconhecidas pelos clientes como
“diferenciais” em relacdao aos concorrentes. Essas competéncias conferem a organizacao
vantagens competitivas.

Competéncias de Unidades de Negdcios (Organizacionais): Essas competéncias
representam um pequeno numero de atividades-chave (normalmente, entre trés e seis)
que a organizacdo espera de cada unidade de negdcio.

Competéncias de Suporte: Consistem nas competéncias que servem de alicerce para outras
atividades da organizagdao. Ou seja, servem de apoio para as “atividades fim” da
organizagao.

Competéncia Dinamica (Capacidade Dinamica): Trata-se da capacidade da organizacdo de
adaptar continuamente suas competéncias as exigéncias do ambiente.

HORA DE

PRATICAR!

(FUNDEP - Prefeitura de Uberaba-MG — Analista - 2016)

Segundo Dutra (2004) citando Mills et al (2002) é importante criar categorias distintivas sobre as
competéncias da organizagao, pois, mesmo que elas sejam importantes, em determinados
momentos podem ndo apresentar nada de especial.

Numere a COLUNA Il de acordo com a COLUNA |, fazendo a relagdao de competéncias propostas por
Mills et al (2002) citadas por Dutra (2004) com seu respectivo conceito.

COLUNA |
1. Competéncias essenciais

2. Competéncias distintivas

17 MILLS (2002) apud DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 22 edi¢cdo. S3o Paulo, Atlas:
2017.p.8
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3. Competéncias de unidades de negdcio
4. Competéncias de suporte
COLUNAI

( ) Reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relacdo aos competidores; conferem a
organiza¢ao vantagens competitivas.

( ) Pequeno numero de atividades-chave (entre trés e seis) esperadas pela organizacdo das
unidades de negdcio.

() Atividades que servem de alicerce para outras atividades da organizacao.

() Fundamentais para a sobrevivéncia da organizacao e centrais em sua estratégia.
Assinale a sequéncia CORRETA.

a)2341

b)3241

c)2431

da4123

Comentarios:

Vejamos cada uma das assertivas:

(2) Reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relacdo aos competidores; conferem a
organizacdo vantagens competitivas. = Competéncias Distintivas.

(3) Pequeno numero de atividades-chave (entre trés e seis) esperadas pela organizacdo das
unidades de negdcio. = Competéncias de unidades de negdcio

(4) Atividades que servem de alicerce para outras atividades da organizacdo. = Competéncias de
suporte

(1) Fundamentais para a sobrevivéncia da organizacdo e centrais em sua estratégia. =
Competéncias essenciais

O gabarito é a letra A.
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3.7 - Competéncias Conceituais x Competéncias Técnicas x Competéncias
Interpessoais (visao de Carvalho, Nascimento e Serafim)

De acordo com Carvalho, Nascimento e Serafim, as Competéncias Individuais podem ser
classificadas em®®:

Competéncias Conceituais: envolvem conhecimentos, dominio de julgamentos e
caracterizagdoes que dao sustentacao aos aspectos de habilidades técnicas, humanas,
gerenciais e a atitudes, bem como a responsabilidades e experiéncias no que se refere a
maneira de realizar algo.

Ou seja, essas competéncias envolvem a compreensao do “todo”.

Competéncias Técnicas: compreendem o dominio de sistemas, métodos, técnicas e de
processos especificos para determinada area de trabalho.

Ou seja, essas competéncias estdo relacionadas as fun¢des especializadas e ao trabalho
operacional.

Competéncias Interpessoais: consideram os aspectos que incluem relacionamento,
comunicacao e interagao entre as pessoas, atentando para as atitudes e valores pessoais de
forma eficaz.

Ou seja, essas competéncias ao bom relacionamento interpessoal.

3.8 - Competéncias Técnicas X Competéncias Gerenciais Xx Competéncias Funcionais X
Competéncias Relacionais

De forma similar, existe uma classificacdo que divide as competéncias individuais (humanas) de
acordo com a natureza das competéncias. Nesse sentido, as Competéncias Individuais podem ser
divididas em:

Competéncias Técnicas: Tratam-se das competéncias necessarias ao desempenho de
atividades operacionais especificas. Ou seja, se referem ao dominio das técnicas e
processos necessarios ao desempenho de atividades em determinada area de trabalho.
Estdo relacionadas a cargos operacionais e de assessoria.

Competéncias Gerenciais: Tratam-se das competéncias relacionadas a capacidade de
gestdo do individuo. Ou seja, consistem nas habilidades necessarias para liderar/gerenciar
pessoas. Estao relacionadas a cargos de lideranca e chefia.

18 CARVALHO, Antonio Vieira. NASCIMENTO, Luiz Paulo. SERAFIM, Oziléa Clen Gomes. Administragdo de recursos humanos. 22
edicdo. Sdo Paulo, Cengage Learning: 2012. p.325
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Ha autores que incluem, ainda, as seguintes divisdes:

Competéncias Funcionais: Se referem as competéncias necessarias ao exercicio de
determinada fung¢ao ou atividade em uma area especifica da organizagao.

Competéncias Relacionais (Interpessoais): Tratam-se das competéncias relacionadas a
manutencao de bons relacionamentos interpessoais. Ou seja, se refere a capacidade de
interagir e se relacionar eficazmente com outros individuos.

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — EBSERH - Tecnélogo — 2018)
As competéncias humanas podem ser classificadas como técnicas ou gerenciais.
Comentarios:

Isso mesmo! De acordo com a natureza, as competéncias humanas podem ser divididas em
Competéncias Técnicas e Competéncias Gerenciais.

Ha autores que incluem, ainda, mais duas divisdes: Competéncias Funcionais e Competéncias
Relacionais (Interpessoais).

Gabarito: correta.

3.9 - Competéncias Técnicas x Competéncias Cognitivas x Competéncias Relacionais
X Competéncias Sociais e Politicas x Competéncias Didatico-Pedagédgicas X
Competéncias Metodolégicas x Competéncias de Lideranga (visdo de Resende)

De uma maneira um pouco mais detalhada, Resende divide as Competéncias Individuais da
seguinte maneira®®:

Competéncias Técnicas: Trata-se das competéncias que s3ao de dominio de alguns
especialistas (por exemplo: saber dirigir carretas).

Competéncias Intelectuais: Competéncias relacionadas com a aplicacdo de aptiddes
mentais (por exemplo: ter presenca de espirito e discernimento).

19 RESENTE (2000) apud BOAS, Ana Alice Vilas. ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gestédo Estratégica de Pessoas. Rio de Janeiro,
Elsevier: 2009. pp. 185-186
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Competéncias Cognitivas: Se referem a nichos de capacidade intelectual com dominio de
conhecimento (por exemplo: saber lidar com conceitos e teorias).

Competéncias Relacionais: Envolvem habilidades praticas de relacOes e interagdes (por
exemplo: Saber Relacionar-se em diversos niveis).

Competéncias Sociais E Politicas: Envolvem relacGes e participacdes na sociedade (por
exemplo: saber exercer influéncia em grupos sociais).

Competéncias Didatico-Pedagdgicas: Tratam-se de competéncias voltadas a educac¢ao e ao
ensino em varios niveis (por exemplo: saber educar e treinar obtendo resultados positivos).

Competéncias Metodologicas: Trata-se da habilidade na aplicagdao de técnicas e meios de
organizar atividades e trabalhos (por exemplo: saber definir roteiros e fluxos de servicos).

Competéncias de Lideranca: Conjunto de habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas
de influenciar e conduzir pessoas na vida pessoal e profissional (por exemplo: saber
organizar e conduzir grupos comunitarios).

3.10 - Competéncias Técnicas x Competéncias de Processo x Competéncias de
Servico x Competéncias de Organizagao x Competéncias Sociais (visao de Zarifian)

Para Zarifian, as Competéncias Individuais s3o classificadas em 05 tipos?°:

Competéncias Técnicas: se referem aos conhecimentos especificos sobre as atividades a
serem realizadas.

Competéncias em Processo: esta relacionada aos conhecimentos do individuo sobre os
processos de trabalho.

Competéncias de Servigco: essas competéncias estdo relacionadas a capacidade do individuo
de buscar saber e entender o impacto que o seu trabalho, o produto ou o servico exercem
sobre os consumidores.

Competéncias em Organizagao: se referem aos conhecimentos sobre o funcionamento da
organizacao e envolvem a capacidade do individuo de organizar os fluxos de trabalho e
distribuir os recursos de forma adequada.

Competéncias Sociais: estdo relacionadas com a comunica¢cao, autonomia, hierarquia,
responsabilidade e com a capacidade do individuo de manter relacionamentos.

20 7ARIFIAN, Philippe. Objetivo competéncia: por uma nova ldgica. S3o Paulo, Atlas: 2001.
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3.11 - Competéncias de Langhi
De acordo com Langhi, de forma ampla, as competéncias podem ser classificadas em?*:

Competéncias organizacionais: se referem as competéncias necessarias para que a
organizagao e as equipes de trabalho alcancem seus objetivos.

Competéncias profissionais: tratam-se das competéncias necessarias ao exercicio de cada
cargo, fungao ou profissao.

Competéncias pessoais: consistem nas competéncias que cada individuo possui. A autora
destaca, ainda, que as competéncias pessoais podem ser divididas em??2:

Competéncias técnicas: tratam-se das competéncias que capacitam o profissional em
expressao, raciocinio quantitativo e logico, visao critica e analitica, e ainda se
relacionam a especializa¢ao na drea de atuacao.

Competéncias gerenciais: essas competéncias estao estritamente ligadas as
competéncias técnicas e as competéncias comportamentais. Tratam-se de
indispensaveis ferramentas de trabalho que capacitam o gestor a desenvolver
elevado padrao de entrega de resultados.

Por exemplo: lideranca estratégica, visao global, planejamento estratégico, gestao
empresarial, gestdao de conflitos, gestao de pessoas, trabalho em equipe, processo
de tomada de decisdo, cultura e valores organizacionais, etiqueta empresarial,
gerenciamento e entrega, etc.

Competéncias comportamentais: sdo competéncias que envolvem os padrdes de
comportamento e as atitudes individuais. Essas competéncias capacitam os
individuos para o alinhamento entre o conhecimento técnico e o comportamento
adequado no trato profissional e interpessoal.

Por exemplo: ética, empreendedorismo, comprometimento, responsabilidade,
relacionamento interpessoal, flexibilidade, equilibrio emocional, etc.

21 LANGHI, Celi. Gestédo de Pessoas e Comportamento Organizacional. 12 edi¢3o. S3o Paulo, SENAC: 2017.
22 LANGHI, Celi. Gestédo de Pessoas e Comportamento Organizacional. 12 edi¢c3o. S3o Paulo, SENAC: 2017.
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HORA DE

PRATICAR!

(IBFC — EBSERH — Analista — Qualquer Nivel Superior — 2020)

As competéncias sao definidas como o conjunto de habilidades necessarias para que a pessoa
desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades. Geralmente, em uma organizagao, é exigido que
os profissionais tenham competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais. Sobre as
caracteristicas das competéncias, analise as afirmativas abaixo.

I. As competéncias técnicas capacitam o profissional em expressao, raciocinio quantitativo e légico,
visdo critica e analitica e se relacionam a especializacdo na area de atuacado do colaborador.

II. As competéncias gerenciais estao estreitamente ligadas as técnicas e as comportamentais,
transformando-se em indispensaveis ferramentas de trabalho que capacitardo os colaboradores na
entrega de resultados.

[lI.LAs competéncias comportamentais envolvem atitudes de lideranca estratégica e planejamento
na tomada de decisdo para gerenciamento e para o alcance dos objetivos.

Assinale a alternativa correta.

a) Apenas as afirmativas | e lll estdo corretas
b) Apenas as afirmativas | e Il estao corretas
c) Apenas as afirmativas Il e lll estdo corretas
d) Apenas a afirmativa Il esta correta

e) Apenas a afirmativa | esta correta
Comentarios:

A primeira assertiva esta correta. De fato, as competéncias técnicas sao aquelas que capacitam o
profissional em expressao, raciocinio quantitativo e légico, visdo critica e analitica, e ainda se
relacionam a especializa¢ao na area de atuacao.

A segunda assertiva esta correta. Com efeito, as competéncias gerenciais estao estritamente
ligadas as competéncias técnicas e as competéncias comportamentais. Tratam-se de
indispensaveis ferramentas de trabalho que capacitam o gestor a desenvolver elevado padrdo de
entrega de resultados.
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A terceira assertiva esta errada. Nada disso! S3do as competéncias gerenciais que envolvem
atitudes de lideranca estratégica, planejamento estratégico e processo de tomada de decisao.

O gabarito é a letra B.

3.12 - Competéncias de Chiavenato

Competéncias Essenciais x Competéncias Funcionais x Competéncias Gerenciais x Competéncias
Individuais

Em uma de suas obras, Chiavenato destaca que as competéncias fazem parte de uma “cascata de
competéncias”, composta por competéncias essenciais, competéncias funcionais, competéncias
gerenciais e competéncias individuais.

-

Competéncias
Essenciais

2

r )

Competéncias
Funcionais

2

a )

Competéncias
Gerenciais

U

r N

Competéncias
Individuais

Vejamos cada uma delas?3:
Competéncias Essenciais: Possuem 04 caracteristicas principais:

- proporcionam uma forte vantagem competitiva que alavanca o negdcio da
organizacao e a destaca dos demais concorrentes.

23 CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo: teoria, processo e prdtica, 52 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. pp.420-428
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-sao indispensaveis para o sucesso da organizacdo. Ou seja, essas competéncias
constituem os fatores criticos do sucesso empresarial.

-sao singulares, especificas e proprias da organiza¢ao. Tratam-se das competéncias
qgue definem aquilo que a empresa sabe fazer melhor do que as outras empresas.

-sao de dificil imitacao pelas demais organizagdes.

Competéncias Funcionais: Estdo relacionadas com cada area de atividade da organizacao.
A organizacdo deve buscar a integracao entre diferentes competéncias funcionais, com o
objetivo de aumentar a capacidade da empresa em gerar valor e apresentar resultados
acima da média dos concorrentes.

Ou seja, as competéncias funcionais sdao aquelas competéncias que cada darea da
organizacdo deve adquirir/desenvolver e que sdo proprias de suas atividades
especializadas.

Competéncias Gerenciais: Tratam-se das competéncias que os administradores devem
possuir para realizar o trabalho de gerenciar a equipe. Essas competéncias podem ser
relacionadas com as pessoas ou relacionadas com o trabalho.

Competéncias relacionadas com pessoas:

-comunicagao: ouvir, organizar ideias, obter informag¢des imparciais, etc.
-supervisao: treinamento, Avaliacdao de pessoal, orientacdao, aconselhamento,
delegacao, etc.

Competéncias relacionadas com o trabalho:

-administragao: administrar o tempo, priorizar problemas, estabelecer metas,
definir padrdes, planejar os trabalhos, etc.

-raciocinio: identificar problemas, solucionar problemas, pensar de forma
clara, tomar decisOes, avaliar riscos, etc.

Competéncias Individuais (pessoais): Trata-se do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHAs) pessoais aplicadas de maneira integrada e convergente em uma
determinada atividade. De acordo com Chiavenato, as competéncias pessoais transformam
pessoas em talentos. E os talentos (pessoas dotadas de competéncias) tém as seguintes
caracteristicas:

-Executam o trabalho de forma excelente
-Sao capazes de solucionar problemas
-Estao em constante desenvolvimento
-Sao inovadores

-Sao Proativos
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HORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRE-AP - Analista Judiciario)

Ao se estabelecer um sistema de competéncias, elas podem ser hierarquizadas da seguinte
maneira: competéncias essenciais a organizagdao, competéncias funcionais, competéncias
gerenciais e competéncias individuais. As competéncias funcionais se referem a competéncias que

a) cada area ou departamento precisa construir e que sdo proprias de sua atividade especializada.
b) cada fung¢ao ou cargo deve possuir para atingir os objetivos individuais estabelecidos.

c) cada profissional deve possuir para atuar em determinada organizacao.

d) a organizacdo precisa construir para manter vantagem competitiva e sustentabilidade.

e) os executivos devem construir para exercer a lideranga.

Comentarios:

A questdo se baseou na “cascata” de competéncias de Chiavenato.

Nesse sentido, as Competéncias Funcionais sdo aquelas relacionadas com cada area de atividade
da organizagao. Ou seja, as competéncias funcionais sao aquelas competéncias que cada area da
organizac¢do deve adquirir/desenvolver e que sdo proprias de suas atividades especializadas.

O gabarito é a letra A.

(CESGRANRIO - EPE - Analista)

Existem competéncias que cada unidade organizacional ou departamento deve construir e manter
para servir de base ao desenvolvimento das estratégias organizacionais.

Sao chamadas de competéncias
a) distintivas
b) essenciais
c) funcionais

d) gerenciais
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e) individuais
Comentarios:

Sdao Competéncias Funcionais que estdo relacionadas com cada area de atividade da organizagao.
Ou seja, as competéncias funcionais sao aquelas competéncias que cada area da organizacado deve
adquirir/desenvolver e que sdo proprias de suas atividades especializadas.

O gabarito é aletra C.

Competéncias Essenciais x Competéncias de Gestao x Competéncias Organizacionais x
Competéncias Pessoais

Por fim, em outra de suas obras, Chiavenato destaca que existem 04 grandes categorias de
competéncias?*:

Competéncias essenciais: sdo as competéncias basicas e fundamentais para o sucesso de
uma organizagao em relagao aos clientes, a sociedade e aos concorrentes. Correspondem
aquilo que cada organizacdo sabe fazer melhor que as outras organiza¢dées. Cada
organizagdo precisa identificar e localizar as competéncias essenciais capazes de leva-la ao
sucesso. Elas sdo fundamentais para a eficacia organizacional.

Competéncias de gestao: sao as competéncias relacionadas com a gestao de recursos
(financeiros, comerciais, produtivos, etc.). Refere-se a como os recursos organizacionais sao
utilizados e os processos mobilizados para obter os melhores resultados. As competéncias e
a gestdo sao fundamentais para sua eficiéncia interna.

Competéncias organizacionais: sdo as competéncias relacionadas com a vida intima da
organizacdo. Correspondem ao modus vivendi da organizacao, a sua cultura corporativa, a
sua estrutura e organizacdo para realizar o trabalho organizacional. As competéncias
organizacionais se referem ao aparato interno por meio do qual a organizagdo se articula e
integra para poder funcionar.

Competéncias pessoais: sdao as competéncias que cada individuo aprende e desenvolve em
suas atividades pessoais na organizagao.

Chiavenato explica que as competéncias pessoais conduzem as competéncias organizacionais. As
competéncias organizacionais, por sua vez, conduzem as competéncias de gestao. E, por fim, as
competéncias de gestao conduzem as competéncias essenciais.

24 CHIAVENATO, Idalberto. Administracédo Geral e Publica: provas e concursos, 52 edi¢do. Barueri, Manole: 2018. p.199
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Contudo, o autor destaca que o “caminho” das competéncias, normalmente, ocorre de forma
inversa. Isto é, o “estabelecimento” e “definicao” de competéncias ocorre de forma inversa.

Ou seja, primeiro a organizacdo avalia e define quais sdo suas competéncias essenciais (atuais e/ou
necessdrias) e, a partir dai, parte para suas competéncias de gestdao. Depois, parte para as
competéncias organizacionais, e, por fim, parte para avaliar e definir as competéncias individuais
por meio de um processo estratégico de desenvolvimento de competéncias.

Perceba que é um conceito semelhante a “cascata” de competéncias que o autor destacou em
uma de suas obras.

4 — Etapas da Gestao por Competéncias

De acordo com Boas e Andrade?’, a gestdo por competéncias é um ciclo composto das seguintes
etapas:

Formulagao da Estratégia Organizacional: Trata-se da etapa onde a organizacdo elabora o
seu planejamento estratégico. No planejamento estratégico é onde sao definidos a missao,
a visao, e os objetivos organizacionais. O planejamento estratégico serve de base para
“nortear” a organizagdo, com o objetivo de que a organizagao consiga definir as
competéncias individuais necessarias ao alcance dos objetivos.

Definicdo dos Indicadores de Desempenho: Trata-se da etapa onde sdo definidos os
indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho tém por objetivo indicar se a
organiza¢ao estd caminhando de acordo com a estratégia que foi anteriormente definida,
para que os objetivos sejam alcangados.

Definicdo das Metas: Trata-se da etapa onde sdo definidas as metas. As metas tém por
objetivo indicar os “padroes de resultados”, bem como os “pontos de chegada”, para que
todos os individuos saibam o que se espera de cada um deles.

Mapeamento das Competéncias (Diagndstico): Trata-se da etapa em que a organizacao
identifica quais sdo as competéncias (individuais e organizacionais) necessarias ao alcance
dos objetivos. Além disso, a organizagao identifica quais sao as competéncias atuais que ela
“ja possui” (chamadas de “competéncias reais”).

Assim, é possivel que a organizagdo identifique o GAP (ou lacuna) existente entre as
“competéncias necessarias” e as “competéncias reais”.

25 BOAS, Ana Alice Vilas. ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gestdo Estratégica de Pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier: 2009. pp. 193-
196




Aula 14

O GAP de competéncias é a diferenca entre as “competéncias necessarias” ao alcance dos
objetivos e as “competéncias atuais” que a empresa possui (competéncias reais).

Em suma, o mapeamento de competéncias busca identificar o “GAP de competéncias”.

Planejamento e implementacdo de ac¢boes de gestdo de pessoas (Captacio e/ou
Desenvolvimento de Competéncias): Trata-se da etapa onde sdo tomadas as decisGes com
o objetivo de reduzir (ou eliminar) o GAP de competéncias que foi identificado na etapa
anterior.

Ou seja, caso as competéncias atuais da organizacdo sejam menores do que as
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos, a organizacao deve planejar acdes com
o objetivo de captar (adquirir) e/ou desenvolver as competéncias necessarias ao alcance
dos objetivos.

Captacao de Competéncias: consiste em identificar e selecionar competéncias
“externas” e integra-las ao ambiente interno da organizacdo. Por exemplo: A¢bes de
Recrutamento e Selecdao de pessoas para a contratagao de profissionais de detenham
as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos.

Desenvolvimento de Competéncias: consiste em aprimorar as competéncias
“internas” que ja estdo disponiveis na organizacdo. Por exemplo: Acbes de
treinamento e desenvolvimento.

Feedback (Retroac¢do / Avaliagdo): Essa etapa tem por objetivo monitorar a execugdo dos
planos, para verificar se as agdes adotadas pela organizacdo nas etapas anteriores foram
bem-sucedidas. Ou seja, busca-se avaliar se, de fato, a organizacdo adquiriu (captou) e/ou
desenvolveu as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos.

E aqui onde os “resultados esperados” (planejados) sdo comparados com os “resultados
alcangados”.

Apds essa etapa, o ciclo do modelo de gestao por competéncias é reiniciado.

Boas e Andrade?® destacam que “a gestdo de pessoas por competéncias tem por finalidade
gerenciar o GAP de competéncias existente, tentando minimiza-lo ou, preferencialmente, elimina-
lo, fazendo com que o rol de competéncias reais seja 0 mais préoximo possivel das competéncias
necessarias para que a empresa atinja seus objetivos.”

26 BOAS, Ana Alice Vilas. ANDRADE, Rui Otévio Bernardes. Gestéo Estratégica de Pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier: 2009. p.196
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()

FIQUE

ATENTO!

Alguns autores (e poderd aparecer assim na sua prova) entendem que a gestdao por
competéncias comeca, de fato, na etapa de “Mapeamento de Competéncias”.

Para esses autores, as etapas anteriores (Formulacdao da Estratégia Organizacional;
Definicdo dos Indicadores de Desempenho e; Definicdo das Metas) sdo elementos
estratégicos que antecedem a “gestao por competéncias” propriamente dita.

Formulagao da Estratégia
Organizacional

Feedback (Retroagdo / Deﬁmgag e(:ce,::::: : ores de
Avaliagao)

GESTAO POR
COMPETENCIAS

Planejamento e
implementacao de agoes de
gestdo de pessoas (Captacgao
e/ou Desenvolvimento de

Competéncias

Definicao das Metas

Mapeamento das
Competéncias
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4.1 - Modelo de Gestao de Desempenho Baseada nas Competéncias

Guimaraes destaca que ha uma forte relacao de interdependéncia entre a Gestao de Desempenho
e a Gestao de Competéncias.

Nesse sentido, o autor explica que “melhor seria cunhar o termo gestao de desempenho baseada
nas competéncias, uma vez que este considera o carater de complementaridade e
interdependéncia entre competéncia e desempenho. Parece preciso integrar, em um Unico
modelo de gestdo, as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacao de desempenho,
a partir de um diagndstico das competéncias essenciais a organizacao, desde o nivel corporativo
até o individual”.?’

Vejamos o processo de gestao de desempenho baseada nas competéncias proposto por
Guimardes?®:

Formulacao da B
Formulacao dos

estratégia organizacional

planos

Identificacao e
4 ? desenvolvimento operacionais
Definicdo da visdo de futuro, —> de competéncias B de trabalho e
negocio e modelo de gestédo internas de gestéao

da organizacao Diagnostico

€ L2 b das L —>¢ T

. . .. . competéncias
Diagnéstico das competéncias

essenciais 4 organizacio humanas Selecé@o e . [::.'m;gao d:
¢ ? |_yp| desenvolvimento | | d:;e:a m:s :
. penho e de
Definicdo de objetivos e de competéncias remuneracéao de
indicadores de desempenho externas equipes e
organizacionais individuos

[

Acompanhamento e avaliacao <

27 GUIMARAES et. al. (2000) adaptado apud GUIMARAES, Tomas Aquino. BRANDAO, Hugo Pena. Gestdo de competéncias e
gestdo de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? RAE - Revista de Administracdao de
Empresas. Sdo Paulo, v. 41, n. 1, p. 8-15 Jan./Mar. 2001.
28 Fonte: GUIMARAES et. al. (2000) adaptado apud GUIMARAES, Tomas Aquino. BRANDAO, Hugo Pena. Gestdo de competéncias
e gestdo de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? RAE - Revista de Administragdo de
Empresas. Sdo Paulo, v. 41, n. 1, p. 8-15 Jan./Mar. 2001.
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5 - Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias é uma das etapas mais importantes da gestdo por competéncias
(e, por conta disso, é a que mais aparece nas provas). E um dos pontos centrais da gestdo por
competéncias.

Conforme vimos, o mapeamento de competéncias consiste em identificar e definir as
competéncias (individuais e organizacionais) necessdrias ao alcance dos objetivos, bem como as
competéncias atuais/reais que a organizacdo “ja possui”, com o objetivo de identificar o GAP de
competéncias (lacuna existente entre as “competéncias necessdrias” e as “competéncias reais”).

No mapeamento, a descricdo das competéncias deve ser realizada de forma clara e objetiva. Ou
seja, as competéncias devem ser descritas de forma simples, direta, clara, objetiva e de facil
compreensao.

Deve-se priorizar a utilizagao de “verbos de acao”, que sejam capazes de representar os
comportamentos desejaveis (por exemplo: realizar, organizar, comunicar, avaliar, etc.).

O objetivo é que o funciondrio seja capaz de entender com clareza e facilidade o que a
organizagao espera dele.

Nesse sentido, nas descricoes das competéncias devem ser evitados:
- Utilizacdo de termos técnicos ou de dificil compreensao.
- Descrigdes muito longas.
- Textos ambiguos e/ou repetitivos.
Assim, pode-se “dividir” a etapa de mapeamento de competéncias em 03 fases: Definicao das

Competéncias Necessarias; Definicdo das Competéncias Reais e; ldentificagdo do GAP de
Competéncias. Vejamos cada uma delas:

1 — Definicao das Competéncias Necessarias

Para mapear as competéncias, em primeiro lugar, é necessario identificar e definir as
competéncias que os individuos e a organizacao devem possuir. Ou seja, busca-se definir o que os
individuos e a empresa devem ser capazes de realizar para que seja possivel alcancar o
“desempenho esperado” da organizacgao.
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Vejamos algumas técnicas que podem ser utilizadas para a definicdo das “competéncias
necessarias”?%:

Analise documental (analise/pesquisa de documentos da organizagdo): consiste na analise
dos documentos que compdem o planejamento estratégico da organizacdo (por exemplo:
missdo, visdo, objetivos organizacionais, etc.). Trata-se, normalmente, do primeiro
procedimento a ser adotado na identificacdo das competéncias necessarias.

Entrevista: essa técnica consiste em selecionar e entrevistar os funciondarios que possuem
um “maior conhecimento geral” da organizacdo, com o objetivo de identificar as
competéncias relevantes a organizacdo. Busca-se, portanto, analisar as competéncias de
acordo com a “percepg¢ao” dos entrevistados.

Questionario: trata-se da técnica mais utilizada para realizar o mapeamento de
competéncias. Através de questionarios, os “respondentes” avaliam o grau de
importancia/relevancia das competéncias apresentadas no questionario, de acordo com
determinado contexto ou estratégia organizacional.

Observacao: trata-se de observar o trabalho dos funcionarios, com o objetivo de identificar
as competéncias dos individuos e aferir a importancia dessas competitivas para o
atingimento dos resultados esperados. Constitui um exame detalhado das competéncias
relevantes ao trabalho de individuos e equipes.

Grupo focal: quando o pesquisador e os funciondrios ndo dispdem de tempo para
entrevistas individuais, a alternativa é realizar uma entrevista coletiva, também chamada
de grupo focal. Nessa técnica, o entrevistador atua como “moderador”, estimulando e
coordenando a discussao dos participantes.

Destaque-se que essas técnicas ndo sao excludentes. Ou seja, elas podem (e devem) ser utilizadas
de forma complementar.

2 — Definicao das Competéncias Reais (atuais)

Depois que as competéncias necessarias foram identificadas, deve-se fazer o levantamento das
competéncias “atuais” que ja existem na organizagao.

Para avaliar as “competéncias individuais/humanas” a organizacdo pode utilizar ferramentas
como: simulagdes, testes e avaliagao de desempenho por competéncias.

2% Baseado em BOAS, Ana Alice Vilas. ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gestdo Estratégica de Pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier:
2009. p.196 e RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013. E
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A avaliacao de desempenho por competéncias é uma importante ferramenta, que tem por
objetivo avaliar a “performance” do individuo em relagao ao alcance dos objetivos organizacionais.

Através da avaliacdo de desempenho por competéncias, a organizacdao consegue visualizar as

competéncias que o funcionario possui, bem como aquelas que ele terd de adquirir e/ou
desenvolver.

3 — Identificacdo do GAP de competéncias

Ap0ds a identificacdo das competéncias “necessarias” e do levantamento das competéncias “reais”, sera
possivel identificar o GAP de competéncias (ou seja, a diferenca entre as “competéncias necessarias”
e as “competéncias reais”).

@t

ESQUEMATIZANDO!

Definicdo das Competéncias Defini¢do das Competéncias Identificacao do GAP de
Necessdrias Reais (atuais) competéncias

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — TCU - Analista de Controle Externo)

Um dos objetivos do mapeamento de competéncias é identificar o gap, ou lacuna, de
competéncias, ou seja, identificar a discrepancia entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na organizagao.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita.

Gabarito: correta.

(FCC — TRT 112 Regiao — Analista Judiciario — 2017)
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Uma das etapas relevantes para implementacao da gestao por competéncias consiste no
mapeamento de competéncias. Entre o rol de instrumentos preconizados pela literatura para a
realizacdo desse mapeamento se inclui o grupo focal, utilizado

a) como sucedaneo das entrevistas individuais, na forma de uma entrevista coletiva onde o
entrevistador atua como moderador.

b) para substituir a analise documental, tornando mais dindmico o processo de identificacdo dos
objetivos institucionais.

c) como técnica de pesquisa, voltada a identificacdo das competéncias relevantes dentro de
determinado contexto.

d) para identificacdo das atribuicdes de cada cargo ou fun¢ao, constituindo insumo fundamental
para identificacdo das competéncias propriamente ditas.

e) na forma de questionario, para segregar as competéncias técnicas, apartando-as das
comportamentais e situacionais.

Comentarios:

O Grupo focal é um substituto (sucedaneo) das entrevistas individuais. Trata-se de uma entrevista
coletiva, na qual o entrevistador atua como “moderador”, estimulando e coordenando a
discussdo dos participantes.

O gabarito é a letra A.

(CESPE — TCU — Analista de Controle Externo)

Entre as estratégias que podem ser utilizadas para identificar as competéncias organizacionais e
humanas, incluem-se a pesquisa documental, a coleta de dados com pessoas-chave da
organizacgao, as entrevistas, a observagao, os grupos focais e o questionario estruturado.

Comentarios:

Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, algumas técnicas que podem ser utilizadas pela
organizagao para identificar as competéncias (humanas e organizacionais) necessarias.

Gabarito: correta.
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6 — Estagios de Desenvolvimento dos Individuos

De acordo com Dalton e Thompson, os individuos passam por 04 estagios de desenvolvimento,
relacionados ao nivel de complexidade da atuacao desses individuos. Vejamos quais sao esses
estagios>°:

Aprendiz: desenvolve atividades estruturadas, com autonomia para inovar dentro de
parametros preestabelecidos. Necessita de supervisao para conseguir entregar o que a
organizacao espera dele.

Profissional independente: atua de forma independente e n3ao necessita de supervisao
para entregar o que a empresa espera dele. Esta pronto para assumir a responsabilidade
por projetos, consegue atuar com profundidade em sua area técnica ou funcional e
desenvolve credibilidade e reputagao em torno de sua atuacgao.

Mentor ou Integrador: responsavel por desenvolver outras pessoas, liderar grupos,
orienta-los técnica e administrativamente e apto a assumir a supervisao formal de projetos
e pessoas. E tido como referéncia técnica e/ou funcional.

Diretor ou Estrategista: responsavel pela direcao estratégica de empresa ou negdcio.
Exerce poder formal e informal para influenciar decisdes dentro e fora da organizacao,
obter recursos, aprovar projetos e trabalhos. Representa a empresa perante todos os niveis
dentro da organizagao e perante pessoas e instituicdes externas.

Os autores destacam que os individuos “migram” de um estagio para o outro conforme vao
ganhando experiéncia e passam a ter disposicdo para assumir responsabilidades e atribuicdes
mais exigentes e complexas.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRE-AP — Analista Judicidrio)

Com a adogao da gestao por competéncias, foi possivel as organizagdes integrar a esse sistema o
conceito de complexidade, que permite estabelecer diferentes niveis de desempenho para uma
determinada competéncia. Para auxiliar no estabelecimento desses niveis pode-se utilizar os
estdgios de desenvolvimento de Dalton e Thompson (1993) descritos como

a) executor, analitico, supervisor e aconselhador.

30 DALTON e THOMPSON (1993) apud DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 22 edi¢io. S3o
Paulo, Atlas: 2017. p.39
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b) iniciante, profissional dependente, influenciador e criador.

c) aprendiz, profissional independente, integrador e estrategista.

d) trainee, profissional de nivel médio, profissional de nivel superior e gestor.
e) operacional, tatico, multifuncional e estratégico.

Comentarios:

De acordo com Dalton e Thompson, os individuos passam por 04 estagios de desenvolvimento,
relacionados ao nivel de complexidade da atuacdo desses individuos. Sao eles: Aprendiz,
Profissional independente, Mentor ou Integrador e Diretor ou Estrategista.

O gabarito é aletra C.

7 — Gestao por Competéncias e demais Processos de Gestao de Pessoas

Quando a organizagao opta por implantar um modelo de gestdao por competéncias, todos os
demais processos de Gestao de Pessoas da organizagdao passam a funcionar de forma integrada a
esse modelo.

Ou seja, o foco da organizacdo passa a ser nas competéncias. Assim, os demais processos de
Gestdo de Pessoas devem dar suporte e apoio ao modelo de gestdao por competéncias.

De acordo com Brandao e Guimaraes, “a gestao de competéncias faz parte de um sistema maior
de gestao organizacional, que toma como referéncia a estratégia da organizacao e direciona as
suas ag¢oes de recrutamento e sele¢ao, treinamento, avaliacao, remuneragao e gestao de carreira
para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus

objetivos”.3!

Nesse sentido, o modelo de gestdo por competéncias gera os seguintes efeitos/consequéncias nos
demais processos de Gestao de Pessoas:

Analise e Descricdo de Cargos/Carreiras por Competéncias: No modelo de gestdo por
competéncias, sdo estabelecidas as competéncias necessarias para cada cargo (posicdo) da
organizacdo. Ou seja, cada posto de trabalho é analisado e descrito de acordo com as
competéncias necessarias ao bom desempenho das atividades daquele cargo, com o intuito
de que os objetivos organizacionais sejam alcangados.

31 BRANDAO e GUIMARAES (1999) apud RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
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Em outras palavras, na gestao por competéncias o foco nao é o cargo em si; mas sim as
competéncias necessarias ao desempenho das fun¢des daquele cargo.

Recrutamento e Sele¢ao por Competéncias: Apds o cargo ter sido devidamente analisado e
descrito de acordo com as competéncias necessdrias, a organizagdao consegue estabelecer
os “perfis” das pessoas que estao sendo buscadas para ocupar aquele cargo.

Assim, é possivel que a organizagao utilize técnicas de selegdao baseadas em competéncias,
com o objetivo de analisar as competéncias dos candidatos e selecionar aqueles que
possuem as competéncias adequadas e necessarias ao cargo.

Avaliacao de Desempenho por Competéncias: A organizacao que adota a gestdo por
competéncias ja conhece quais sao as competéncias necessarias para o desempenho das
atividades de cada cargo.

Portanto, a avaliacdo de desempenho por competéncias tem por objetivo comparar as
competéncias necessarias ao bom desempenho das atividades de determinado cargo, com
as competéncias atuais que o funcionario possui. Assim, é possivel identificar os “gaps de
competéncias”.

Ou seja, a avaliacdo de desempenho por competéncias é capaz de identificar a diferenca
(gap) entre o que o individuo faz e o que se esperava que ele fizesse.

Através da avaliagdao de desempenho por competéncias, a organizagao consegue visualizar
as competéncias que o funciondrio possui, bem como aquelas que ele tera de adquirir e/ou
desenvolver.

O objetivo é melhorar o desempenho dos individuos para que os objetivos organizacionais
sejam alcangados.

Treinamento e Desenvolvimento por Competéncias: Caso sejam identificados “gaps de
competéncias”, a organizacao poderd criar programas de treinamento e desenvolvimento
para os funcionarios, com o objetivo de que eles adquiram e/ou desenvolvam as
competéncias necessarias ao bom desempenho das atividades, no intuito de que os
objetivos organizacionais sejam alcangados.

Ou seja, busca-se desenvolver nos funcionarios as competéncias necessarias ao bom
desempenho das atividades.

Somado a isso, também busca-se desenvolver continuamente as competéncias do individuo
(capacitacao por competéncias), com o objetivo de que ele adquira as competéncias
necessarias a ocupacao futura de outros cargos mais “complexos” na organizacdo. Ou seja,
o foco passa a ser na “carreira” do individuo (e ndo apenas no “cargo atual”).
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Remuneragao por Competéncias: O processo de remunerag¢dao por competéncias tem por
objetivo criar regras e “faixas” de remuneracao de acordo com o grau de complexidade e
responsabilidade das competéncias de cada individuo.

Ou seja, para cada “nivel” de complexidade e responsabilidade de competéncias, sao
definidas “faixas salariais”. Assim, quanto mais um individuo vai adquirindo e
desenvolvendo competéncias, mais ele vai “avancando” nesses niveis e, consequentemente,
sua remunera¢ao aumenta.

No modelo de remuneragao por competéncias, € muito importante que as regras e os
critérios do sistema de remuneracdao sejam bem definidos, claros, transparentes e
amplamente divulgados. Assim, os funciondrios podem saber quais “competéncias” eles
precisam adquirir e/ou desenvolver para “avangarem” no sistema de “faixas” de
remuneragdo. Em outras palavras, a remuneragdo por competéncias serve de base para
orientar os individuos em suas a¢des e decisdes.

Definicado de Cargos por Competéncias: Nas organizacdes que adotam a gestdo por
competéncias, os cargos que possuem um “mesmo nivel de complexidade” passam a ser
agrupados em um Unico cargo (mais “amplo” e com maior espaco de atuac¢ao).

Ou seja, 0s cargos passam a possui um maior “espaco ocupacional”. O conceito de espago
ocupacional estd relacionado ao agrupamento de cargos (de complexidade semelhante)
sob a denominac¢do de um unico cargo (mais “amplo”, isto é, um cargo com maior drea de
atuacdo).

(2]

FIQUE

ATENTO!

O conceito de “espaco ocupacional” também pode ser entendido de uma forma
diferente (levando em consideracao a “evolucdao” do individuo dentro da organizacao).

Para essa visdao, o espago ocupacional é um conceito relacionado ao grau de
complexidade das tarefas e atribuicdes desempenhadas pelo individuo dentro da
organizagao.

Nesse sentido, quanto mais um individuo assume reponsabilidades e atribuigdes mais
complexas (mesmo sem mudar de “cargo”), mais esse individuo amplia o seu “espaco
ocupacional” dentro da organizag¢ao. Ou seja, € uma espécie de progressao “horizontal”
de carreira, com aumento de atribuicoes e responsabilidades (sem mudar de cargo).

Ou seja, conforme o individuo vai desempenhando bem as suas func¢des, ele vai
assumindo maiores responsabilidades e atribui¢cdes e, consequentemente, seu “espacgo
ocupacional” vai ampliando.
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Chiavenato elenca algumas diferencas entre o recrutamento baseado em cargos (recrutamento
“tradicional”), e o recrutamento baseado em competéncias. Vejamos3%:

Recrutamento Baseado em Cargos Recrutamento Baseado em Competéncias
Objetivo Primario | Atrair candidatos para cargos vagos Atrair candidatos com competéncias
. Abastecer o processo seletivo com
. .. . Abastecer o processo seletivo com . N
Objetivo Final . candidatos com as competéncias
candidatos a cargos vagos RN N
necessdrias a organizacao
s on . . N . Rapidez na atracao de competéncias
Eficiéncia Rapidez na atracdo de candidatos P ¢ L. P
necessarias
e .. Candidatos disponiveis no banco Competéncias disponiveis no banco de
Eficacia ) .
de candidatos candidatos
Indicador Grau de atratividade de candidatos Grau de atratividade de competéncias
Retorno sobre o Banco de candidatos internos ou Banco de competéncias internos ou
investimento externos w custos de recrutamento externos e custos de recrutamento

Da mesma forma, Chiavenato elenca algumas diferengas entre a selecio baseada em cargos
(recrutamento “tradicional”), e a sele¢do baseada em competéncias. Vejamos33:

Sele¢ao Baseada em Cargos Sele¢do Baseada em Competéncias
Objetivo Primario Preencher ca.rgos~vagos na Agregar competéncias individuais
organizagao
. .. . Manter o nivel adequado da forga Aumentar o capital humano da
Objetivo Final o s
de trabalho organizacao
Eficiéncia Rapidez no preenchimento das Agregacao de compe.ténCNias necessarias a
vagas organizacao
Eficicia Cargos preenchidos e forca de Novas competéncias aplicaveis do negdcio
trabalho plena e completa e forca de trabalho competente
Indicador Preenchimento ade'quai:lo de Ingress? ac'lequado de r\ovals
cargos na organizagao competéncias na organizagao
Retorno sobre o Cargos preenchidos e custos de Competéncias agregadas e custos de
investimento selecao selecao

32 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestéo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edi¢do.

Barueri, Manole: 2014. p.105
33 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicio.

Barueri, Manole: 2014. p.120
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(FCC — CNMP - Analista do CNMP - ADAPTADA)

Sobre remuneragdo por competéncias, o conceito de Espaco Ocupacional refere-se ao
agrupamento de cargos, de complexidade semelhante dentro da estrutura organizacional, sob uma
Unica denominagao.

Comentarios:

A assertiva trouxe, corretamente, o conceito de Espago Ocupacional.

Gabarito: correta.

(FCC — CNMP - Analista do CNMP - ADAPTADA)

A remuneracao por competéncias possibilita reducdo da subjetividade, proporciona clareza e
transparéncia na conducao do processo dentro das organizagdes.

Comentarios:
Isso mesmo! Questdo correta!

Gabarito: correta.

(FCM - IF Farroupilha — Docente — 2016 - ADAPTADA)

Dutra (2008) propde a noc¢ao do conceito de “espago ocupacional” para compreender o
posicionamento e o movimento das pessoas na organizacao. O espag¢o ocupacional surgiu,
inicialmente, como expressao para designar o conjunto de atribui¢cdes e de responsabilidades das
pessoas. Gradualmente, tornou-se um conceito que procura estabelecer a correlagdao entre
complexidade e entrega. Por exemplo, a pessoa pode ampliar o nivel de complexidade de suas
atribuicdes e responsabilidades sem mudar de cargo ou posicao na empresa, por meio de um
processo denominado ampliacdao do espaco ocupacional. O "espaco ocupacional" pode ser
compreendido como as posi¢des que a pessoa Ocupa na oOrganizagao em uma pProgressao
horizontal de carreira, com aumento de atribuicdes e de responsabilidades.

Comentarios:

Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, o conceito de “espaco ocupacional” (levando em
consideragao a “evolu¢ao” do individuo dentro da organizagao.

Gabarito: correta.
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8 — Fatores Criticos para o Sucesso

Os Fatores Criticos para o Sucesso (ou Fatores Chaves do Sucesso), sdo fatores-chave para que a
organizagao seja bem-sucedida.

Ou seja, sao aqueles fatores que, quando presentes, geram vantagens competitivas para a
organizacdao e trazem grandes chances de sucesso organizacional. Por outro lado, quando
ausentes, esses fatores trazem grandes riscos de insucesso.

Vale destacar que os fatores criticos para o sucesso variam de empresa para empresa.

Por exemplo: Em um curso online preparatdrio para concursos, podemos citar como fatores
criticos de sucesso: Professores altamente qualificados; Infraestrutura tecnoldgica que seja capaz
de suportar alto trafego e armazenamento de dados; etc. Por sua vez, em uma empresa de
streaming como o Netflix, os fatores criticos de sucesso sao: Variedade de filmes; Qualidade de
som e imagem; Preco acessivel; etc. J& em uma empresa como a Uber, alguns dos fatores criticos
de sucesso sdao: Motoristas capacitados; Excelente atendimento ao cliente; Segurancga; Baixo
tempo de espera para a chegada do motorista; Preco competitivo; etc.

“E o que esses fatores criticos de sucesso tém a ver com a Gestdo por Competéncias, Stefan?”
Tem tudo a ver, meu amigo.

Pense bem: se a organizacdo conhece os seus “fatores criticos para o sucesso”, ela poderd
identificar quais sao as competéncias necessdrias para que esses fatores criticos para o sucesso
sejam devidamente atendidos, e organizagao alcance os seus objetivos estratégicos e seja bem-
sucedida.

Por exemplo: O curso online preparatério para concursos deve contratar uma excelente equipe de
Tl e comprar equipamentos de alta performance, com o objetivo de que sua infraestrutura
tecnolégica seja de excelente qualidade. Da mesma forma, deve buscar contratar os melhores
professores do mercado, que detenham as competéncias necessarias ao alcance do sucesso
organizacional.

9 — Gestao por Competéncias na Gestao Publica

o

No setor publico, o Decreto n. 9.991/2019 (que dispoe sobre
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal) adota a
gestao por competéncias.

De fato, existem alguns aspectos que dificultam a adogcdo da gestao por competéncias no setor
publica. Dentre esses fatores podem-se citar:
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Contratacao de pessoal mediante concurso publico: o concurso publico consegue avaliar a
capacidade dos individuos em termos de conteudo. Contudo, a avaliacdo dos aspectos
comportamentais dos individuos fica bastante prejudicada. Enquanto as instituicOes
privadas podem utilizar diversos instrumentos para a escolha dos funcionarios (como
dinamicas de grupos, entrevistas, etc.) a gestao publica fica limitada a contratacdao mediante
concurso publico.

Aquisicoes mediante licitagbes: o que pode prejudicar a evolugao tecnoldgica e estrutural
do setor publico.

Dificuldades para “desligar” funcionarios: a estabilidade dificulta a “demissao” dos
funcionarios.

Cultura organizacional voltada para os cargos (ao invés de ser voltada para as “entregas”).

Contudo, vale destacar que muitas das dificuldades encontradas no setor publico vem sendo
superadas. Por exemplo: as organiza¢cdes publicas tém adotado avalicobes de desempenho
atreladas a gratificacdes; os concursos publicos tém sido direcionados a areas especificas de
formagao; as organizagdes publicas tém realizado avaliagdes do perfil comportamental dos
aprovados em concursos, para que eles sejam melhor alocados em setores mais compativeis com
seus perfis; etc.34

De acordo com o CLP — Centro de Lideranca Publica, a principal contribuicdo da gestao por
competéncias é a “sistematizacao do desenvolvimento de pessoal como um modelo que integra

Pessoas, Processos e Estratégia”.>®

Nesse sentido, o Centro de Lideranca Publica explica que a “Gestdo de Competéncias permite que
as instituicdes sejam mais efetivas, mais produtivas, mais eficientes e consigam atender as
exigéncias e ao aumento de demanda e de complexidade por meio das suas pessoas. E por isso
gue os modelos de vanguarda para a gestdao de pessoas focam na promoc¢do do desempenho dos
servidores, visando aumentar a produtividade e a eficiéncia do servigo publico por meio da
efetiva entrega, com reconhecimento de meritocracia. “3°

O CLP destaca que a entrega contempla a mensuragao do desempenho do servidor sob 04
perspectivas: 3’

-Competéncias técnicas;

-Competéncias comportamentais;

34 RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.

35 Centro de Lideranca Pulblica. Texto produzido por Leme Consultoria. Disponivel em: https://www.clp.org.br/gestao-por-
competencias-no-setor-publico-gpsp/

% |bid

37 1bid



Aula 14

-Resultados; e
-Complexidade.

Por fim, de acordo com o Centro de Lideranca Publica, a Gestao por Competéncias no setor
publico tem 06 objetivos:38

-Mais transparéncia na relagao laboral (trabalhista) e interpessoal;
-Maior eficiéncia nas agoes institucionais;

-Justica interna;

-Meritocracia nas politicas de consequéncia;

-Redugdo do absenteismo; e

-Manutencao dos talentos.

HORA DE

PRATICAR!

(CEBRASPE — SEFAZ-CE — Auditor - 2021)

A adocgao da gestao por competéncias no setor publico visa a obtencdao de mais eficiéncia nas
acoes institucionais e mais transparéncia na relagao trabalhista e interpessoal.

Comentarios:

Isso mesmo! de acordo com o Centro de Lideranga Publica, a Gestao por Competéncias no setor
publico tem 06 objetivos:3°

-Mais transparéncia na relagao laboral (trabalhista) e interpessoal,;
-Maior eficiéncia nas agdes institucionais;
-Justica interna;

-Meritocracia nas politicas de consequéncia;

38 Centro de Lideranga Publica. Texto produzido por Leme Consultoria. Disponivel em: https://www.clp.org.br/gestao-por-
competencias-no-setor-publico-gpsp/

39 Centro de Lideranca Publica. Texto produzido por Leme Consultoria. Disponivel em: https://www.clp.org.br/gestao-por-
competencias-no-setor-publico-gpsp/
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-Reducao do absenteismo; e
-Manutencao dos talentos.

Gabarito: correta.
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RESUMO ESTRATEGICO

Competéncias

Competéncia pode ser definida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
utilizados de forma a gerar valor e entregar resultados a organizagao.

—

Conhecimentos Habilidades Atitudes
eSaber Acumulado eCapacidade de conseguir utilizar os eAcdes do individuo
eSaber "o que fazer" e saber "por conhecimentos na relalizagdo das e"querer fazer" / "saber agir/ser"
que fazer" atividades *Relacionado ao interesse,
eRelacionado a informac3o. eSaber "como fazer" / "saber fazer" motivacdo, identidade e
eRelacionado a técnica e a prética determinagdo

Gestao de Competéncias x Gestdao por Competéncias

Gestdao DE Competéncias: Trata-se de algo mais “simples” e “informal”. A gestdo de competéncias
ocorre quando o gestor busca orientar e desenvolver as competéncias dos funcionarios, de forma
pontual, com o objetivo de melhorar o desempenho do trabalho e aprimorar o crescimento
profissional do individuo. Se refere ao conjunto de mecanismos utilizados para gerir as
competéncias.

Gestao POR Competéncias: Trata-se de um conceito muito mais abrangente. Consiste em uma
forma diferenciada de gerenciar as pessoas. Ocorre quando a organizag¢ao estabelece um “padrao”
de competéncias que sao necessarias aos individuos para que os objetivos organizacionais sejam
alcancados. Se “refere a estruturacao das atividades das areas e das equipes da organizacao de
acordo com os tipos de competéncias necessarias para realiza-las.” 4°

40 BRANDAO e GUIMARAES (1999) apud RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdio de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
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Gestao Tradicional x Gestao por Competéncias

Caracteristicas

Gestao Tradicional

Gestao por Competéncias

Estrutura
Organizacional

Altamente hierarquizada
(estrutura alta).

Redugado dos niveis hierarquicos
(estrutura achatada)

Estrutura
Organizacional

Rigida, estatica, menos integrada, e
com baixa adaptabilidade ao
ambiente.

Flexivel, dinamica, integrada, e com
alta adaptabilidade ao ambiente.

Participac¢ao dos
funcionarios nas
decisoes

Baixa. As decisfes sao tomadas de
cima para baixo (top-down).

Alta. Funcionarios participam da
tomada de decisOes. As decisdes sdo
tomadas em conjunto.

Organizagao do
Trabalho

Trabalho especializado. Buscam-se
profissionais para ocupar um cargo

Trabalho rico e desafiador. Buscam-se
profissionais que tenham a

. capacidade de atender a demandas
especifico.
presentes e futuras.
Foco na realizado do
Individual Grupal
Trabalho P
C L, Funcionario é contratado para
Recrutamento e O funcionario é contratado para um . .
~ . construir uma carreira dentro da
Selegdo cargo especifico a ser ocupado. s
organizacao
Incentivos e . . .
Individuais Grupais
Recompensas

Treinamento e
Desenvolvimento

Tem por objetivo melhorar o
desempenho do individuo no cargo
atual

Tem por objetivo preparar o individuo
para assumir novas responsabilidades
e desafios em outras funcdes e cargos

na organizagao

“As organiza¢oes com foco na gestao por competéncias incluem-se a utilizacao de abordagens

organizacionais flexiveis, o foco nos clientes, o desmembramento da estrutura organizacional
tradicional - redugdo de niveis hierarquicos - e as equipes matriciais.”*

41 CESPE (2008)
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Tipos de
Competéncias

| —

De forma ampla

Quanto a
especificidade

(humanas e
Organizacionais)

Competéncias
Organizacionais

Gramigna

(Competéncias
Organizacionais)

Qqanto a
relevancia

Tipos de Competéncias

Competéncias
Humanas

Competéncias
Organizacionais

competéncias que o individuo (de forma isolada) aprende e desenvolve em suas
atividades dentro da organizagdo

competéncias relacionadas a organizagdo como um todo. Competéncias "coletivas"
que se referem ao “modus vivendi” da organizagdo

Competéncias
Gerais

sdo competéncias estratégicas que sdo importantes para a organizagao como um todo.
Portanto, se espera que sejam exercidas por todos os individuos da organizagao,
independente da area de atuacgao.

Competéncias
Especificas

competéncias que estdo relacionadas a areas ou cargos especificos. Portanto, podem
ser executadas apenas por aqueles individuos que pertencem aquela area especifica
ou que possuem determinado cargo especifico.

eeeessssss—

Competéncias
Basicas

Competéncias
Essenciais
(core competences)

I"

competéncias necessarias a manutencdo do funcionamento “normal” da organizagao.
—— Contribuem para a “sobrevivéncia” da organizagdo. Sdo perceptiveis internamente na
organizagao.

competéncias que geram “diferencia¢do” para a organizagdo em relagdo aos seus
concorrentes. S3o sdo as competéncias que sdo “percebidas” pelos clientes. Sao de
grande importancia para o sucesso da organizagao.

Competéncias
Basicas

necessdrias para manter a organizagao funcionando. Sdo percebidas no ambiente
interno; estimulam e alicercam o clima de produtividade.

Competéncias
Diferenciais

competéncias consideradas estratégicas. Elas estabelecem a vantagem competitiva da
organizagdo. Sdo identificadas e descritas (de forma genérica) quando do
estabelecimento da missao organizacional.

Competéncias
Essenciais

identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso do negdcio e devem
ser percebidas pelos clientes.

Competéncias
Terceirizaveis

nao estdo ligadas a atividade-fim da organizagdo e que podem ser repassadas a fontes
externas com maior competéncia e valor agregado.

N—
Competéncias

Emergentes

Competéncias
Declinantes

Competéncias
Estaveis (Perenes)

Competéncias
Transitorias

” n

tendem a ser mais importantes no “futuro”. "sdo competéncias que podem ndo ser
relevantes para as atividades atuais da organizagdo, mas considerando a estratégia e
visdo de futuro, serdo enfatizadas posteriormente”. SPARROW e BOGNANNO (1997)

” n

tendem a ser menos importantes no “futuro”. "sdo aquelas que, durante um tempo,
—— foram importantes para a organizagao e para as atividades desenvolvidas no passado,
mas que tendem a ser superadas.” SPARROW e BOGNANNO (1997)

tendem a manter o mesmo grau de importancia para a organizagdo ao longo do tempo. formam
um grupo fundamental de competéncias organizacionais intimamente relacionadas a obtengdo do
desempenho desejado, permanecendo relevantes para as tarefas ao longo do tempo, seja qual
for a direcdo estratégica da organizagdo”. SPARROW e BOGNANNO (1997)

sdo relevantes para a organizacao apenas em determinados periodos. “sdo as
competéncias que precisam ser mobilizadas durante processos de mudanga, embora
pontuais e menos enfatizadas na estratégia organizacional” SPARROW e BOGNANNO
(1997)



Millss
(Competéncias

Organizacionais)

Competéncias
Essenciais

| Competéncias
Distintivas

|Competéncias de
Unidades de
Negdcios

Competéncias de
Suporte

Competéncia
Dindmica

competéncias fundamentais para a sobrevivéncia da organizagdo e centrais
—— para a estratégia organizacional. Tratam-se das competéncias relacionadas as
atividades mais elevadas.

competéncias reconhecidas pelos clientes como “diferenciais” em relagdo aos
concorrentes. Essas competéncias conferem a organizagdo vantagens
competitivas.

representam um pequeno nimero de atividades-chave (normalmente, entre
trés e seis) que a organizagdo espera de cada unidade de negdcio.

competéncias que servem de alicerce para outras atividades da organizacgdo.
Ou seja, servem de apoio para as “atividades fim” da organizagao.

capacidade da organizagdo de adaptar continuamente suas competéncias as
exigéncias do ambiente.

r —

Competéncias

| De acordo com
a natureza

(Competéncias
individuais)

Zarifian

Individuais)

(Competéncias f

envolvem conhecimentos, dominio de julgamentos e caracterizagdes. Ou seja,

Conceituais essas competéncias envolvem a compreensao do “todo”.
N— r
Carvalho, r "
NAscimento e . compreendem o dominio de sistemas, métodos, técnicas e de processos
X Competéncias o . ) K ~ . s
Serafim Técnicas —— especificos para determinada area de trabalho. Ou seja, estdo relacionadas as
(competénciais fungGes especializadas e ao trabalho operacional.
individuais —
) - 2

Competéncias
Interpessoais

consideram os aspectos que incluem relacionamento, comunicagio e
interagdo entre as pessoas. Ou seja, essas competéncias ao bom
relacionamento interpessoal.

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Gerenciais

| Competéncias
Funcionais

| Competéncias
Relacionais
(Interpessoais)

competéncias necessarias ao desempenho de atividades operacionais
especificas. se referem ao dominio das técnicas e processos Estdo
relacionadas a cargos operacionais e de assessoria.

competéncias relacionadas a capacidade de gestao do individuo. Estdo
relacionadas a cargos de lideranga e chefia.

competéncias necessarias ao exercicio de determinada fungdo ou atividade
em uma area especifica da organizagdo.

competéncias relacionadas a manutengdo de bons relacionamentos
interpessoais. Ou seja, se refere a capacidade de interagir e se relacionar
eficazmente com outros individuos.

- N

Competéncias
Técnicas

se referem aos conhecimentos especificos sobre as atividades a serem
realizadas

r —

Competéncias
em Processo

relacionada aos conhecimentos do individuo sobre os processos de trabalho.

r E—

Competéncias de
Servigo

estdo relacionadas a capacidade do individuo de buscar saber e entender o
impacto que o seu trabalho, o produto ou o servico exercem sobre os
consumidores.

Competéncias
em Organizagao

se referem aos conhecimentos sobre o funcionamento da organizagdo e
envolvem a capacidade do individuo de organizar os fluxos de trabalho e
distribuir os recursos de forma adequada.

Competéncias
Sociais

N——

estdo relacionadas com a comunicagao, autonomia, hierarquia,
responsabilidade e com a capacidade do individuo de manter
relacionamentos.
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proporcionam uma forte vantagem competitiva; sdo indispensaveis para o
Competéncias sucesso da organizagdo (constituem os fatores criticos do sucesso); sdo

Essenciais singulares, especificas e préprias da organizagdo; sdo de dificil imitacdo pelas
demais organizagoes

Estdo relacionadas com cada area de atividade da organizagao. Ou seja, sdo
—_ aquelas competéncias que cada area da organizagdo deve
adquirir/desenvolver e que sdo proprias de suas atividades especializadas.

Competéncias
Cascata de Funcionais
Competéncias

(organizacionais

e individuais) Competéncias
Gerenciais

competéncias que os administradores devem possuir para realizar o trabalho
—— de gerenciar a equipe. Podem ser relacionadas com as pessoas (comunica¢do
e supervisdo) ou relacionadas com o trabalho (administragdo e raciocinio)

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) pessoais aplicadas

Competéncias de maneira integrada e convergente em uma determinada atividade. De

Individuais —_— . R .
. acordo com Chiavenato, as competéncias pessoais transformam pessoas em
Tipos de (pessoais)
P talentos.
Competéncias
de Chiavenato [ ] . . .
. sdo as competéncias basicas e fundamentais para o sucesso de uma
Competéncias ] . o f
essenciais —— organizagdo. Correspondem aquilo que cada organizagdo sabe fazer melhor
que as outras organizagdes. Fundamentais para a eficacia organizacional.
M — )
' 3
Competéncias de relacionadas com a gestdo de recursos (financeiros, comerciais, produtivos,
Outra gestdo etc.). Sdo fundamentais para sua eficiéncia interna.
classificagdo \ ) )
B a S - = A . = o T . ~
(organizacionais competéncias relacionadas com a vida intima da organizagdo. Correspondem
e individuais) Competéncias ao modus vivendi da organizagdo, a sua cultura corporativa, a sua estrutura e
organizacionais organizagao para realizar o trabalho organizacional. Se referem ao aparato
interno por meio do qual a organizagdo se articula para poder funcionar.
M —
' 3
Competéncias sdo as competéncias que cada individuo aprende e desenvolve em suas
pessoais atividades pessoais na organizagao.
— )

Chiavenato explica que as competéncias pessoais conduzem as competéncias organizacionais. As
competéncias organizacionais, por sua vez, conduzem as competéncias de gestao. E, por fim, as
competéncias de gestdao conduzem as competéncias essenciais.

Contudo, o autor destaca que o “caminho” das competéncias, normalmente, ocorre de forma
inversa. Isto é, o “estabelecimento” e “definicao” de competéncias ocorre de forma inversa.

Ou seja, primeiro a organizacdo avalia e define quais sdo suas competéncias essenciais (atuais e/ou
necessarias) e, a partir dai, parte para suas competéncias de gestao. Depois, parte para as
competéncias organizacionais, e, por fim, parte para avaliar e definir as competéncias individuais
por meio de um processo estratégico de desenvolvimento de competéncias.
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Etapas da Gestao por Competéncia

Formulagao da Estratégia Organizacional

Trata-se da etapa onde a organizagao elabora o seu planejamento estratégico. No planejamento estratégico é onde sdo
definidos a missdo, a visdo, e os objetivos organizacionais. Ele serve de base para “nortear” a organiza¢dao, com o objetivo de
gue a organizagao consiga definir as competéncias individuais necessarias ao alcance dos objetivos.

<

Definigao dos Indicadores de Desempenho

Trata-se da etapa onde sdo definidos os indicadores de desempenho. Os indicadores de desempenho tém por objetivo indicar
se a organizagdo esta caminhando de acordo com a estratégia que foi anteriormente definida, para que os objetivos sejam
alcancgados.

<

Definicdo das Metas

Trata-se da etapa onde sdo definidas as metas. As metas tém por objetivo indicar os “padroes de resultados”, bem como os
“pontos de chegada”, para que todos os individuos saibam o que se espera de cada um deles.

<

Mapeamento das Competéncias (Diagnostico)

Trata-se da etapa em que a organizagdo identifica quais sdo as competéncias (individuais e organizacionais) necessdrias ao
alcance dos objetivos, bem como as competéncias atuais que ela “ja possui” (“competéncias reais”), com o objetivo de
identificar o GAP (ou lacuna) existente entre as “competéncias necessarias” e as “competéncias reais”.

<

Planejamento e implementacgio de a¢des de gestio de pessoas (Capta¢do e/ou Desenvolvimento de
Competéncias)

Trata-se da etapa onde sdo tomadas as decisdes com o objetivo de reduzir (ou eliminar) o GAP de competéncias que foi identificado na
etapa anterior. Ou seja, caso as competéncias atuais da organizagdo sejam menores do que as competéncias necessarias ao alcance dos
objetivos, a organizagdo deve planejar agdes com o objetivo de captar (adquirir) e/ou desenvolver as competéncias necessarias ao alcance
dos objetivos.

X

Feedback (Retroacdo / Avalia¢io)

Essa etapa tem por objetivo monitorar a execugdo dos planos, para verificar se as agdes adotadas pela organizagdo nas etapas anteriores
foram bem-sucedidas. Ou seja, busca-se avaliar se, de fato, a organiza¢io adquiriu (captou) e/ou desenvolveu as competéncias necessarias
ao alcance dos objetivos.E aqui onde os “resultados esperados” (planejados) sdo comparados com os “resultados alcangados”.
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Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias consiste em identificar e definir as competéncias (individuais e
organizacionais) necessarias ao alcance dos objetivos, bem como as competéncias atuais/reais
gue a organizacdo “ja possui”, com o objetivo de identificar o GAP de competéncias (lacuna
existente entre as “competéncias necessarias” e as “competéncias reais”).

No mapeamento, a descricao das competéncias deve ser realizada de forma clara e objetiva. Ou
seja, as competéncias devem ser descritas de forma simples, direta, clara, objetiva e de facil

compreensao.

Nesse sentido, nas descricoes das competéncias devem ser evitados:

- Utilizacdo de termos técnicos ou de dificil compreensao.
- Descrigdes muito longas.
- Textos ambiguos e ou repetitivos.

Definicdo das Competéncias
Necessdrias

Identificacdo do GAP de
competéncias

Definicdo das Competéncias
Reais (atuais)

Técnicas utilizadas no Mapeamento de Competéncias

O,

Defini¢ao das
Competéncias
Necessarias

N
| Técnicas
utilizadas no
mapeamento
de
| competéncias

Defini¢ao das
Competéncias
Reais (atuais)

Analise documental (analise/pesquisa de documentos da organizagdo): consiste na analise

dos documentos que compdem o planejamento estratégico da organizagdo (por exemplo:
missdo, visdo, objetivos organizacionais, etc.).

Entrevista: essa técnica consiste em selecionar e entrevistar os funcionarios que possuem
um “maior conhecimento geral” da organizagdo, com o objetivo de identificar as
competéncias relevantes a organizagao.

Questionario: trata-se da técnica mais utilizada para realizar o mapeamento de
competéncias. Através de questionarios, os “respondentes” avaliam o grau de
importancia/relevancia das competéncias apresentadas no questionario, de acordo com
determinado contexto ou estratégia organizacional.

' Observagao: trata-se de observar o trabalho dos funcionarios, com o objetivo de identificar

as competéncias dos individuos e aferir a importancia dessas competitivas para o
atingimento dos resultados esperados.

‘Grupo focal: quando o pesquisador e os funcionarios nao dispéem de tempo para entrevistas’

individuais, a alternativa é realizar uma entrevista coletiva, também chamada de grupo focal.
Nessa técnica, o entrevistador atua como “moderador”, estimulando e coordenando a
discussao dos participantes.

Simulagodes, testes e avaliagdo de desempenho por competéncias. A avaliagao de
desempenho por competéncias é uma importante ferramenta, que tem por objetivo avaliar
a “performance” do individuo em relagdo ao alcance dos objetivos organizacionais. Através
da avaliagdo de desempenho por competéncias, a organizagdo consegue visualizar as
competéncias que o funcionario possui, bem como aquelas que ele tera de adquirir e/ou
desenvolver.
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Gestao por Competéncias e Demais Processos de Gestao de Pessoas

De acordo com Brandao e Guimaraes, “a gestao de competéncias faz parte de um sistema maior
de gestao organizacional, que toma como referéncia a estratégia da organizacao e direciona as
suas acoes de recrutamento e sele¢ao, treinamento, avaliagao, remuneracao e gestao de carreira

para a captac¢do e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus objetivos”.*?

Cada posto de trabalho é analisado e descrito de acordo com as competéncias

Andlise e necessarias ao bom desempenho das atividades daquele cargo, com o intuito de
Descricdo de |— que os objetivos organizacionais sejam alcangados. Em outras palavras, na gestdo
Cargos / Carreira por competéncias o foco ndo é o cargo em si; mas sim as competéncias

necessarias ao desempenho das fungdes daquele cargo.

P———————

Utilizacdo de técnicas de selegdo baseadas em competéncias, com o objetivo de
Recrutamento e

— analisar as competéncias dos candidatos e selecionar aqueles que possuem as

Selegao P ‘.
competéncias adequadas e necessarias ao cargo.
—_— /Tem por objetivo comparar as competéncias necessarias ao bom desempenho das’
|4 ‘ Avaliacio de atividades de determinado cargo, com as competéncias atuais que o funcionario
a § — possui. Assim, é possivel identificar os “gaps de competéncias”. Ou seja, a
Influéncia da Desempenho . P - s .
Gestdo por avaliagdo de desempenho por competéncias é capaz de identificar a diferenca
| competéncias nos (gap) entre o que o individuo faz e o que se esperava que ele fizesse.
demais processos :
de Gestdo de . Criagdo de programas de treinamento e desenvolvimento para os funciondrios,
Pessoas Treinamento e com o objetivo de que eles adquiram e/ou desenvolvam as competéncias
Desenvolvimento necessarias ao bom desempenho das atividades, no intuito de que os objetivos
organizacionais sejam alcang¢ados.
| Criagdo de regras e “faixas” de remuneragao de acordo com o grau de
~ complexidade e responsabilidade das competéncias de cada individuo. Assim,
Remuneragao

guanto mais um individuo vai adquirindo e desenvolvendo competéncias, mais ele
~ vai “avancgando” nesses niveis e, consequentemente, sua remunera¢do aumenta.

Definigao de
Cargos

indica se as medidas estdo se mantendo consistentes entre os diversos avaliadores
ao longo do tempo. Além disso, é necessario que o padrdo de desempenho seja
capaz de medir com exatiddo o desempenho “esperado” do individuo.

42 BRANDAO e GUIMARAES (1999) apud RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
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Fatores Criticos para o Sucesso

Os Fatores Criticos para o Sucesso (ou Fatores Chaves do Sucesso), sdo fatores-chave para que a
organizagao seja bem-sucedida.

Ou seja, sao aqueles fatores que, quando presentes, geram vantagens competitivas para a
organizacdo e trazem grandes chances de sucesso organizacional. Por outro lado, quando
ausentes, esses fatores trazem grandes riscos de insucesso.

Gestao por Competéncias na Gestao Publica

No setor publico, o Decreto n.° 9.991/2019 (que dispoe sobre
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal) adota a
gestao por competéncias

Existem alguns aspectos que dificultam a adoc¢do da gestdo por competéncias no setor publica.
Dentre esses fatores podem-se citar:

Contratacao de pessoal mediante concurso publico: o concurso publico consegue avaliar a
capacidade dos individuos em termos de conteudo. Contudo, a avaliagao dos aspectos
comportamentais dos individuos fica bastante prejudicada. Enquanto as institui¢cdes
privadas podem utilizar diversos instrumentos para a escolha dos funcionarios (como
dinamicas de grupos, entrevistas, etc.) a gestdo publica fica limitada a contratacdo mediante
concurso publico.

Aquisicoes mediante licitagdes: o que pode prejudicar a evolugao tecnoldgica e estrutural
do setor publico.

Dificuldades para “desligar” funcionarios: a estabilidade dificulta a “demissdao” dos
funcionarios.

Cultura organizacional voltada para os cargos (ao invés de ser voltada para as “entregas”).

Contudo, vale destacar que muitas das dificuldades encontradas no setor publico vem sendo
superadas. Por exemplo: as organizacdes publicas tém adotado avalicobes de desempenho
atreladas a gratificacdes; os concursos publicos tém sido direcionados a areas especificas de
formacgao; as organizagdes publicas tém realizado avaliagdes do perfil comportamental dos
aprovados em concursos, para que eles sejam melhor alocados em setores mais compativeis com
seus perfis; etc.*?

3 RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.
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Mais transparéncia na relagao laboral (trabalhista) e interpessoal

Maior eficiéncia nas ag¢oes institucionais

Justica interna

a Gestdo por Competéncias no setor

publico tem 06 objetivos

Meritocracia nas politicas de consequéncia

Redugao do absenteismo

Manutengdo dos talentos
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a‘“
QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (FGV - Camara de Aracaju - SE - Analista Administrativo — 2021)

Em 01/2018, o entdo Ministério da Fazenda editou a Resolugdo CGEP n? 0l, tratando da estdo por
Competéncias no seu contexto, seguindo pratica bastante difundida no setor publico. Sobre o
tema da gestdo por competéncias, relacione a seguir os exemplos de competéncias com as
respectivas denominagdes.

I. Nicolas é professor e possui amplo conhecimento tedrico.
. Altair é pedreiro, sendo especialista na construcao de casas.

[ll. Bernardo é um estagiario extremamente proativo, antecipando-se sempre aos pedidos de
seus supervisores.

A. conhecimento
B. técnicas
C. atitude

A relacdao que melhor define cada competéncia é:

a) I-A, 1I-B, 1lI-C;
b) I-A, 1I-C, III-B;
c) I-B, II-C, llI-A;
d) I-B, 1I-A, 1I-C;
e) I-C, 1I-B, llI-A.

Comentarios:
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Vejamos:

I. Nicolas é professor e possui amplo conhecimento tedrico. = Conhecimentos. Os conhecimentos
constituem o “saber acumulado” de um individuo. Se referem aos aspectos que um individuo
precisa saber para entender algo e ser capaz de realizar determinada tarefa. Os conhecimentos
envolvem o saber “o que fazer” e o saber “por que fazer”. Os conhecimentos podem ser adquiridos
através da experiéncia de cada individuo (perspectiva informal), de treinamentos (perspectiva
formal), etc. Estdo relacionados a “informagao”.

Il. Altair é pedreiro, sendo especialista na construcdao de casas. = Técnicas. Trata-se das
habilidades. As habilidades se referem a capacidade de um individuo em conseguir utilizar os
“conhecimentos” que ele possui na realizacdo de determinadas atividades. Ou seja, consiste na
capacidade de utilizar os conhecimentos em determinada tarefa. As habilidades envolvem o saber

“como fazer” (know-how) ou simplesmente “saber fazer”. Estdo relacionadas a “técnica” e a
“pratica”.

[ll. Bernardo é um estagiario extremamente proativo, antecipando-se sempre aos pedidos de seus
supervisores. = Atitudes. As atitudes se referem as ag¢des de um individuo em determinada
situacdo. Isto é, a maneira como o individuo lida com as situacdes. Ou seja, a atitude representa o
“interesse” do individuo em agir de determinada maneira em alguma situagao especifica. As
atitudes envolvem o “querer fazer” e o “saber agir/ser” (identidade). As atitudes estdo
relacionadas ao “interesse”, a motivagao, a identidade e a determinagao do individuo.

O gabarito é a letra A.

2. (FGV - IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — Reaplicagdo — 2021)

Ao preparar o edital de um concurso publico para a contratacao de novos funcionarios, a IMBEL
impds, como pré-requisito para um dos cargos, experiéncia de 3 anos, que sera, inclusive,
testada de forma pratica em uma das etapas do concurso.

Assinale a competéncia associada a essa exigéncia da IMBEL.
a) Conhecimento.

b) Habilidade

c) Sabedoria.

d) Cognigao.

e) Atitude.

Comentarios:
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Ao exigir experiéncia de 03 anos, que sera avaliada de forma pratica, a organizag¢ao esta buscando
habilidades. As habilidades se referem a capacidade de um individuo em conseguir utilizar os
“conhecimentos” que ele possui na realizacdao de determinadas atividades. Ou seja, consiste na
capacidade de utilizar os conhecimentos em determinada tarefa. As habilidades envolvem o saber
“como fazer” (know-how) ou simplesmente “saber fazer”. Estdao relacionadas a “técnica” e a
“pratica”.

O gabarito é a letra B.

3. (FGV - IBGE - Coordenador Censitario — 2019)

Em uma organizacdao, o mapeamento de competéncias apontou a necessidade de desenvolver
na forca de trabalho a competéncia “trabalho em equipe” — envolvendo as capacidades
“cooperagao”, “iniciativa” e “dominio das normas organizacionais”.
Essas capacidades sao, respectivamente, do tipo:

a) habilidade; atitude; entrega;
b) atitude; atitude; conhecimento;
c) habilidade; psicolégica; conhecimento;
d) atitude; habilidade; habilidade;
e) psicoldgica; entrega; entrega.
Comentarios:
Vejamos cada uma das capacidades mencionadas pelo enunciado:

- Capacidade de Cooperagao: Esta relacionada as agdes do individuo. Ou seja, ao “saber
agir” com as demais pessoas. Ou seja, ter o interesse de cooperar com os demais. Portanto,
se refere a Atitude.

- Capacidade de Iniciativa: Também estd relacionada as a¢des do individuo. Ou seja, ao
“querer fazer”. Ao interesse em agir. Portanto, se refere a Atitude.

- Capacidade de Dominio das Normas Organizacionais: Estd relacionada ao “saber
acumulado”. A “informagdo”. Portanto, se refere ao Conhecimento.

O gabarito é a letra B.

4. (FGV - Prefeitura de Salvador — Especialista em Politicas Publicas — 2019)

Leia o trecho a seguir, retirado do site do jornal O GLOBO.
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“Os dados do IBGE mostram que a taxa de desemprego é maior entre as pessoas com menor
escolaridade. Os mais afetados sao aqueles que tém ensino médio incompleto - para esse grupo,
a taxa é de 20% , contra 6,2% para os profissionais com curso superior.”

Analisando o trecho apresentado e fazendo um paralelo com a gestdao de pessoal por
competéncias, é correto afirmar que a taxa de desemprego tem uma relagdo direta com a
competéncia conhecida por

a) atitude
b) conhecimento
c) raciocinio
d) aptidao
e) habilidade
Comentdrios:
De acordo com o texto, o desemprego tem uma relagao direta com o menor nivel de escolaridade.

Nesse passo, fazendo um paralelo com a gestdo por competéncias, pode-se dizer que o
desemprego tem uma relagao direta com o conhecimento.

Veja sé: o conhecimento constitui o “saber acumulado” de um individuo. Os conhecimentos
envolvem o saber “o que fazer” e o saber “porque fazer”. Os conhecimentos sao adquiridos
através de treinamentos, formacado escolar, experiencias, etc.

Portanto, em teoria, os individuos que possuem um menor nivel de escolaridade tém menor
conhecimento.

O gabarito é a letra B.

5. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo — 2019)

Muitos gestores e colaboradores de organizacdes de varios tipos e tamanhos consideram a
avaliacao de desempenho praticada por suas organizagdes como uma agao contaminada por
fatores subjetivos e por vieses que distorcem seu propdsito.

Modelos tradicionais vém sendo substituidos por modalidades que estimulam a busca de
informacgdes atualizadas sobre as competéncias dos colaboradores, conceituadas como um
conjunto de:

a) responsabilidades; atribuicdes; autoridade;
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b) técnicas; vocagdes; crencas;
¢) conhecimentos; habilidades; atitudes;
d) motivagdes; caracteristicas de personalidade; aspiracdes;
e) metas; objetivos; resultado.
Comentdrios:
Competéncias podem ser definidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

O gabarito é a letra C.

6. (FGV — Prefeitura de Niterdi — Analista de Politicas Publicas e Gestido Governamental — 2018)

No edital de concurso de uma sociedade de economia mista existe a exigéncia de que o
candidato possua 6 meses de experiéncia minima na area do cargo especificado.

Conforme a perspectiva da gestdo por competéncias, essa exigéncia estd relacionada a
competéncia

a) habilidade, associada a ideia de conhecimento pratico.

b) conhecimento, associado a ideia de conhecimento tedrico.

c) atitude, associada a ideia de pro-atividade.

d) formacao, associada a ideia de desempenho académico.

e) ambientacdo, associada a ideia de assimilacdo da atividade.
Comentadrios:

Ao exigir 6 meses de experiéncia minima, a sociedade de economia mista estd preocupada em
admitir um candidato que tenha conhecimento pratico do assunto. Ou seja, um candidato que
“saiba como fazer”. Trata-se, portanto, da competéncia Habilidade.

O gabarito é a letra A.

7. (FGV — MPE-AL - Analista do Ministério Publico — 2018)

Mauro, desempregado ha um ano, apds pesquisar em um famoso site que informa sobre
oportunidades de emprego, encontra uma oportunidade de atuar como gamer professional do
jogo “Futebol 2018”. Embora nunca tenha jogado videogame e n3ao conheca as regras de
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futebol, fica muito interessado na vaga em fung¢ao das condi¢des financeiras oferecidas. Depois
de um encontro com o contratante, recebe a informacao que ndo estava selecionado. A
justificativa para essa decisao foi a de que ele ndo possuia as seguintes competéncias:

a) conhecimento e habilidades.
b) conhecimento e disciplina.
c) atitude e disciplina.
d) habilidades e atitude.
e) conhecimento e atitude.
Comentarios:
Vejamos:

Mauro nao conhece as regras do futebol. Portanto, nao sabe “o que fazer” e o “por que fazer”.
Ou seja, ele nao tem “informagbes” sobre as regras do futebol. Assim, Mauro nao detém o
conhecimento necessdrio para esse cargo.

Além disso, Mauro nunca jogou videogame. Portanto, ele ndo sabe “como jogar”. Ele ndo tem a
pratica. Assim, Mauro nao detém as habilidades necessarias.

O gabarito é a letra A.

8. (CESPE - SLU-DF — Analista — Administracdo — 2019)

A competéncia essencial de uma organizacdo engloba o aprendizado coletivo e o know-
how aplicados de maneira integrada na organizacao, de modo a diferencia-la de outras
empresas.

Comentarios:

Isso mesmol!

by

As competéncias essenciais sao aquelas necessarias a “diferenciacdo” da organizacao. Ou seja,
tratam-se das “competéncias coletivas” que geram “diferenciacao” para a organizagao em relagao
aos seus concorrentes.

Gabarito: correta.

9. (CESPE — CGE-PE — Auditor de Controle Interno — 2019)
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Na gestao por competéncias, objetiva-se o aprimoramento de um fluxo de desenvolvimento
para os individuos que fazem parte da organizac¢ao. Acerca do processo de aprimoramento de
competéncias, é correto afirmar que

a) o desenvolvimento de competéncias tem como consequéncia o desenvolvimento de
aptiddes.

b) o desenvolvimento de habilidades é condicionado ao desenvolvimento prévio de pericia.
c) o desenvolvimento de competéncias se da antes do desenvolvimento de habilidades.
d) o desenvolvimento de aptidGes se da apds o desenvolvimento de habilidades.
e) o desenvolvimento de aptiddes antecede o desenvolvimento de competéncias.
Comentarios:
Aptidao significa “capacidade de fazer algo”. Dito isso, vejamos cada uma das assertivas:

Letra A: errada. E o desenvolvimento de aptiddes que antecede o desenvolvimento de
competéncias.

Letra B: errada. A assertiva ndo faz qualquer sentido.

Letra C: errada. E exatamente o contrario. O desenvolvimento de habilidades se da antes do
desenvolvimento de competéncias. Afinal, Competéncias = Conhecimentos + Habilidades +
Atitudes.

Letra D: errada. A habilidade se refere a capacidade de um individuo de desempenhar
determinadas tarefas. Portanto, a assertiva estd errada. O desenvolvimento de aptiddes se da
antes do desenvolvimento de habilidades.

Letra E: correta. Isso mesmo! O desenvolvimento de aptiddes antecede (se da antes) do
desenvolvimento de competéncias.

O gabarito é a letra E.

10. (CESPE - PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria — 2019)

O modelo de competéncia no trabalho gera um desempenho profissional de valor agregado que
mostra comportamentos adequados manifestados pela pessoa em vez de realizagbes e
resultados.

Comentarios:
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Nada disso!

A redacdo pode parecer um pouco confusa, mas, em linhas gerais, o que a assertiva estd afirmando
é que o modelo de gestdao por competéncias prioriza “os comportamentos adequados” dos
funcionadrios, em vez das “realizacdes e resultados”. Isso esta errado!

O modelo de gestdao por competéncias tem por objetivo utilizar os conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs) dos individuos, com o objetivo de agregar valor e entregar resultados a
organizagao.

Afinal, de nada adiantar priorizar os “comportamentos” dos individuos, e “deixar de lado” os
resultados organizacionais. Nao € mesmo?

Gabarito: errada.

11. (CESPE - PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria — 2019)

Mapear competéncias implica tanto identificar estratégias de captacdo dessas competéncias
guanto desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes nas organizagdes.

Comentarios:
Nada disso!

Mapear competéncias consiste em identificar e definir as competéncias (individuais e
organizacionais) necessarias ao alcance dos objetivos, bem como as competéncias atuais/reais que
a organizacdo “ja possui”, com o objetivo de identificar o GAP de competéncias (lacuna existente
entre as “competéncias necessdrias” e as “competéncias reais”).

Gabarito: errada.

12. (CESPE - PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria — 2019)

Os métodos e as técnicas de mapeamento de competéncias constituem elemento central na
gestdao por competéncias para identificar as lacunas de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos servidores.

Comentarios:
Isso mesmo!

Através dos métodos e técnicas de mapeamento de competéncias, a organizacdo consegue
identificar o GAP de Competéncias (ou seja, as lacunas de CHAs).

Gabarito: correta.
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13. (CESPE - MPU - Técnico do MPU - 2018)

Os conhecimentos e as habilidades dos empregados sdao elementos essenciais para evidenciar
competéncias, ao passo que as atitudes sdo fundamentais para materializar os resultados.

Comentarios:
Muito cuidado, meu amigo!

Em um primeiro momento vocé pode ter imaginado que a assertiva estad errada ao afirmar que
“apenas os conhecimentos e as habilidades compdem as competéncias”. Porém, nao é isso que a
assertiva esta dizendo.

Veja bem:

O que a assertiva esta dizendo é que os conhecimentos e as habilidades sdao essenciais para
evidenciar as competéncias. De fato, isso esta correto. Eles representam o “saber o que fazer”,
“saber por que fazer” e o “saber fazer”. Portanto, de fato, eles sao essenciais para evidenciar as
competéncias.

Depois, a assertiva diz que as atitudes sdao fundamentais para materializar os resultados. De fato,
isso também esta correto. As atitudes representam as “a¢des” do individuo. Ou seja, o “querer
fazer”. E, de fato, é isso que ird materializar os resultados. Afinal, se o individuo tiver
conhecimentos e habilidades, mas ndo tiver “interesse” (atitude) em querer realizar a tarefa, o
resultado ndo sera materializado.

Veja mais uma vez: em nenhum momento a assertiva “excluiu” a “atitude” do conceito de
competéncias.

Diante de todo o exposto, a assertiva esta correta.
Vamos em frente!

Gabarito: correta.

14. (CESPE - MPU - Técnico do MPU —2018)

Competéncias fundamentais ou transversais descrevem comportamentos esperados de
membros de uma organizac¢ao, independentemente das areas especificas nas quais eles atuem.

Comentarios:

Isso mesmo! As Competéncias Gerais (Genéricas / Transversais / Fundamentais) sdo as
competéncias que se espera que sejam exercidas por todos os individuos da organizacao,
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independente da area de atuagcao. Em outras palavras, sao as competéncias “comuns” a todos os
cargos da organizacao.

Gabarito: correta.

15.  (CESPE - IPHAN — Analista — 2018)

Nas organizacgOes, as decisOes acerca do desenvolvimento ou da captacdo de competéncias sao
embasadas na identificacdo de competéncias humanas.

Comentarios:
Nada disso!

As decisdes sobre o desenvolvimento ou captagao de competéncias sao embasadas nos resultados
do mapeamento das competéncias.

Em outras palavras, é a identificacdo do GAP de Competéncias (humanas e organizacionais) que
serve de base para as decisdes acerca do desenvolvimento e captacdo de competéncias.

Pense bem: apenas “identificar competéncias humanas” ndao fornece subsidios suficientes para
tracar estratégias de desenvolvimento e captacdo de competéncias. E necessdrio que se
identifique o Gap de Competéncias.

Gabarito: errada.

16. (CESPE — IPHAN - Analista — 2018)

Na redacdao do mapeamento de competéncias, devem ser utilizados frases extensas e termos
técnicos, para que haja o maior detalhamento possivel dos comportamentos esperados.

Comentarios:
Pelo contrariol

Na redacao do mapeamento de competéncias, devem ser evitados a utilizacao de termos técnicos
ou de dificil compreensdo; Descricdes muito longas e Textos ambiguos e/ou repetitivos.

As competéncias devem ser descritas de forma simples, direta, clara, objetiva e de facil
compreensao.

Gabarito: errada.

17. (CESPE - EBSERH - Tecndlogo — 2018)
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Competéncias podem ser entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, em que a dimensao habilidade esta relacionada a identidade e a determinacao.

Comentarios:

A primeira parte da assertiva esta correta. De fato, competéncias podem ser entendidas como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Contudo, a segunda parte da assertiva esta errada. S3o as atitudes que estdo relacionadas a
identidade e a determinacao.

Gabarito: errada.

18. (CESPE - EBSERH — Tecndlogo — 2018)

A gestdo por competéncias visa aproximar ao maximo as competéncias existentes na
organizacdo daquelas necessdrias para a consecucao dos objetivos organizacionais.

Comentarios:

Isso mesmo! Um dos grandes objetivos da gestdo por competéncias é eliminar/reduzir o GAP de
competéncias.

Em outras palavras, o objetivo é fazer com que as competéncias existentes na organizacdo se
aproximem das competéncias “necessarias” ao atingimento dos objetivos organizacionais.

Gabarito: correta.

19. (CESPE - EBSERH - Tecndlogo — 2018)

Uma instituicao que vise a valorizagao do conhecimento dos seus empregados e adote o modelo
de gestao por competéncias foca na perspectiva de um modelo de gestdao estratégica de
pessoas.

Comentarios:

Isso mesmo! A gestao por competéncias esta intimamente relacionada a gestao estratégica. Tanto
é verdade que a “formulacdao da estratégia organizacional” é a primeira etapa da gestdao por
competéncias.

Gabarito: correta.

20. (CESPE - EBSERH - Analista Administrativo — 2018)
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No ambito da gestao de pessoas, os funcionarios de uma organizag¢ao sao vistos como talentos
fornecedores de competéncias fundamentais para o sucesso da organizacao em questao.

Comentarios:
Isso mesmo! As competéncias individuais sdo fundamentais para o sucesso da organizagao.

Chiavenato explica que as competéncias individuais conduzem as competéncias organizacionais.
As competéncias organizacionais, por sua vez, conduzem as competéncias de gestao. E, por fim, as
competéncias de gestao conduzem as competéncias essenciais.

Portanto, as competéncias pessoais fundamentais para o sucesso da organizacdo (sdo a base dessa
“piramide” de competéncias).

Gabarito: correta.

21. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

O mapeamento de competéncias se propde a identificar as lacunas de aprendizagem e os
recursos para a concretizacao da estratégia organizacional.

Comentarios:
Nada disso!

O mapeamento de competéncias consiste em identificar e definir as competéncias (individuais e
organizacionais) necessarias ao alcance dos objetivos, bem como as competéncias atuais/reais que
a organizacdo “ja possui”, com o objetivo de identificar o GAP de competéncias (lacuna existente
entre as “competéncias necessarias” e as “competéncias reais”).

Gabarito: errada.

22. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

As competéncias organizacionais essenciais sdo atributos da organizacao passiveis de serem
imitados pela concorréncia.

Comentarios:
Nada disso!

As competéncias essenciais Competéncias Essenciais sao singulares, especificas e proprias da
organizacao. Ou seja, se referem as competéncias necessarias a “diferenciacao” da organizacgao.
Portanto, sao de dificil imitacao pelas demais organizagoes.
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Gabarito: errada.

23. (CESPE - STM - Analista Judiciario — 2018)

Uma das etapas da gestao por competéncias € o mapeamento de competéncias, que permite
identificar lacunas existentes entre as competéncias necessarias e disponiveis na organiza¢ao
em questao.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeital

Gabarito: correta.

24. (CESPE-TCE-PB - Agente —2018)

Um servidor de determinado érgao publico, embora com reconhecida capacidade técnica para
tratar dos assuntos da sua drea de atuacdo, prefere trabalhar sozinho, por intolerancia com o
ritmo de trabalho dos colegas e com o alegado descabimento das perguntas dos clientes sobre
assuntos obvios.

Nessa situacao hipotética, para a melhoria do trabalho em equipe, o referido servidor devera

a) concentrar-se nas necessidades do bom desempenho coletivo para abstrair-se de suas
caracteristicas de personalidade.

b) evidenciar seu autoconhecimento para aprimorar os fatores positivos de relacionamento e
cortesia.

c) demonstrar autoconfianga quanto ao seu conhecimento técnico para atuar com mais
flexibilidade e receptividade.

d) desenvolver sua competéncia interpessoal para lidar eficazmente com as outras pessoas, de
maneira adequada as necessidades apresentadas.

e) lidar com os conflitos de equipe de modo espontaneo para melhorar a imagem do érgao
junto a sociedade.

Comentarios:

No caso narrado pelo enunciado da questao, o servidor deve buscar desenvolver suas
competéncias Competéncias Interpessoais. Ou seja, as competéncias relacionadas a manutencao
de bons relacionamentos interpessoais e a capacidade de interagir e se relacionar eficazmente
com outros individuos.
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O gabarito é a letra D.

25. (CESPE - TRE-TO - Técnico Judiciario — 2017)

Os conhecimentos integrados que as organizagdes utilizam para se diferenciar de seus
concorrentes no mercado bem como para gerar valor para o cliente ou cidadao denominam-se

a) habilidades.
b) competéncias.
c) atitudes.
d) conhecimentos organizacionais.
e) capacidades dindmicas.
Comentarios:
A assertiva trouxe um conceito relacionada as competéncias.

O gabarito é a letra B.

26. (CESPE - TRE-PE — Analista Judiciario — 2017)

Em se tratando da gestao por competéncias, estabelecer as competéncias organizacionais é
fundamental para promover o alinhamento com as competéncias das pessoas. Nesse contexto,
consideram-se competéncias organizacionais basicas aquelas

a) relacionadas com a gestdo de recursos financeiros, comerciais e produtivos para a obtencao
de melhores resultados.

b) apresentadas nas atividades exercidas na organizac¢ao, inerentes a cada individuo.

c) necessarias ao funcionamento organizacional, inerentes a estrutura e a organizacdao para a
realizacao do trabalho.

d) que retratam o conjunto interdependente de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para a realizagao das tarefas das equipes.

e) relativas a clientes e fornecedores, fundamentais para o sucesso da organizacao.

Comentarios:
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As competéncias organizacionais basicas se referem as competéncias necessarias a manutengao
do funcionamento “normal” da organizagdao. Por exemplo: as competéncias relacionadas a
estrutura da organizacdo e a organizacao dos trabalhos.

O gabarito é aletra C.

27. (CESPE - FUB - Assistente em Administra¢do — 2016)

Selecdes podem ser fundamentadas na no¢ao de cargo ou de competéncia: em ambos o0s casos,
os procedimentos de selecdo sdao determinados em razdao dos conteudos das atividades e
tarefas e os requisitos de acesso relativos ao posto de trabalho.

Comentarios:
Nada disso!

A selecao baseada em cargos e a selecdo baseada em competéncias apresentam caracteristicas
diferentes.

Enquanto a selecdo baseada em cargos tem por objetivo preencher cargos vagos, de acordo com
os conteudos das atividades e tarefas; a selecao por competéncias tem por objetivo agregar
competéncias individuais, através do ingresso adequado de novas competéncias na organizagao.

Gabarito: errada.

28. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

Na gestdao por competéncias, assume-se a perspectiva formal de aprendizagem que estabelece
gue os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que formam as competéncias individuais
devem ser desenvolvidos em agdes de treinamento e educacgao.

Comentarios:
Nada disso!

A gestdo por competéncias engloba tanto a perspectiva formal de aprendizagem (treinamento e
educacdo), bem como a perspectiva informal de aprendizagem (experiéncias pessoais,
experiéncias profissionais, convivéncia social, etc.)

Gabarito: errada.

29. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)
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A gestao por competéncias, modelo estratégico de gestao de pessoas, estabelece o alinhamento
das politicas e praticas de administracdo de recursos humanos com as diretrizes das
organizacgoes.

Comentarios:
Isso mesmo!

De acordo com Brandao e Guimaraes, “a gestao de competéncias faz parte de um sistema maior
de gestdo organizacional, que toma como referéncia a estratégia da organizacao e direciona as
suas agoes de recrutamento e sele¢do, treinamento, avaliacao, remuneragao e gestao de carreira

para a captac¢do e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus objetivos”.!

Gabarito: correta.

30. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

A competéncia individual mobiliza, integra e transfere conhecimentos, recursos e habilidades
para o trabalho; por isso, a qualificacdo dos funcionarios de uma organizacao deve ser o foco
primario de intervencao das politicas e praticas de gestao de pessoas.

Comentarios:

A primeira parte da assertiva estd correta. De fato, a competéncia individual mobiliza, integra e
transfere conhecimentos, recursos e habilidades para o trabalho.

Contudo, a segunda parte da assertiva esta errada. Isso, pois, a “qualificacao” dos funcionarios
nem sempre serd o foco primario das politicas e praticas de Gestao de Pessoas.

Imagine, por exemplo, que a organizacdo entenda que em seu quadro atual de funcionarios nao
existe qualquer individuo apto para assumir determinado cargo (mesmo se fosse dado algum tipo
de treinamento/qualificacdo aos funciondrios, ainda assim eles ndo estariam aptos a assumir o
referido cargo).

Entdo, nessa situacdo, o foco da organizacdo serd no recrutamento e selecdo de pessoas externas a
organizagdao. A organizacao buscara contratar um individuo que detenha as competéncias
necessarias ao bom desempenho das atribui¢des do cargo.

Gabarito: errada.

31. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

1 BRANDAO e GUIMARAES (1999) apud RIBAS, A. L., SALIM C. R, Gestdo de Pessoas para Concursos. Alumnus, Brasilia: 2013.



Aula 14

Uma das competéncias individuais é o saber fazer, ou seja, a habilidade de transformar o
conhecimento em ac¢des concretas.

Comentarios:

De fato, as habilidades se referem a capacidade de um individuo em conseguir utilizar os
“conhecimentos” que ele possui na realizacdao de determinadas atividades. Ou seja, consiste na
capacidade de utilizar os conhecimentos em determinada tarefa. As habilidades envolvem o saber
“como fazer” (know-how) ou simplesmente “saber fazer”.

Gabarito: correta.

32. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

A gestdo por competéncias contribui para manter a rigidez, o isolamento e a estabilidade de
cada departamento.

Comentarios:
Pelo contrariol

As organizacbes que adotam a gestdo por competéncias tém uma estrutura mais flexivel,
integrada e com maior adaptabilidade ao ambiente.

Gabarito: errada.

33. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

A avaliacdao de conhecimentos, habilidades e atitudes é suficiente para alinhar uma gestao de
desempenho de pessoas por competéncias aos objetivos organizacionais.

Comentarios:
Nada disso!

A avaliacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes é necessaria para a gestdo por
competéncias. Contudo, ndo é suficiente.

A gestao por competéncia € muito mais ampla e envolve diversas etapas.

Gabarito: errada.

34. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)
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A gestdo de pessoas por competéncias pode ser entendida como um programa sistematizado e
desenvolvido para definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e
adequacdo aos servicos a serem realizados, identificando os pontos fortes e os fracos dos
profissionais, suprindo suas lacunas e agregando conhecimento, de acordo com os critérios e
objetivos estabelecidos pela organizagao.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!
A assertiva trouxe um conceito bastante detalhado sobre a gestdao por competéncias.

Gabarito: correta.

35. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

As competéncias de uma organizacao sao muito mais do que a soma dos conhecimentos gerais
de cada empregado individualmente; outros aspectos estdo incluidos no conceito de
competéncia organizacional, inclusive no setor publico. Acerca desse assunto, assinale a op¢ao
correta.

a) Perenes sao competéncias que tém o papel de distinguir um desempenho superior de um
desempenho mediano.

b) Transitérias sdo competéncias que, durante um tempo, sdo importantes para a organizacao e
para as atividades desenvolvidas, mas que tendem a ser superadas.

c) Declinantes s3ao competéncias que precisam ser mobilizadas durante processos de mudancga,
embora sejam pontuais e menos enfatizadas na estratégia organizacional.

d) Emergentes sao competéncias que podem nao ser relevantes para as atividades atuais da
organizagdao, mas que, caso se considerem a estratégia e a visao de futuro, serdao enfatizadas
posteriormente.

e) Diferenciais sdo competéncias de um grupo fundamental de competéncias organizacionais
intimamente relacionadas a obtencao do desempenho desejado, e que permanecem relevantes
para as tarefas ao longo do tempo,
independentemente da direcao estratégica da organizacao.

Comentarios:

A questdo trata da classificacdo das competéncias de acordo com a relevancia (“importancia”) que
as competéncias possuem para a organizagdo ao longo do tempo.
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A guestdo baseou-se nos conceitos de SPARROW e BOGNANNO (1997). De acordo com os autores,
as competéncias s3o conceituadas da seguinte maneira?:

Competéncias Emergentes: sao competéncias que podem nao ser relevantes para as
atividades atuais da organizagao, mas considerando a estratégia e visdao de futuro, serao
enfatizadas posteriormente.

Competéncias Declinantes: sao aquelas que, durante um tempo, foram importantes para a
organizacdo e para as atividades desenvolvidas no passado, mas que tendem a ser
superadas.

Competéncias Estdveis (Competéncias Perenes): formam um grupo fundamental de
competéncias organizacionais, intimamente relacionadas a obten¢ao do desempenho
desejado, permanecendo relevantes para as tarefas ao longo do tempo, seja qual for a
direcdo estratégica da organizacao.

Competéncias Transitdrias: sdo as competéncias que precisam ser mobilizadas durante
processos de mudanca, embora pontuais e menos enfatizadas na estratégia organizacional.

Portanto, o gabarito é a letra D.

O gabarito é a letra D.

36.

(CESPE - DPU - Psicélogo — 2016)

Em gestao de pessoas, a pesquisa documental, considerada um método de baixa eficiéncia, é
pouco adotada para a identificacdo das competéncias organizacionais.

Comentarios:

Nada disso!

A pesquisa documental é bastante utilizada. Trata-se, normalmente, do primeiro procedimento a
ser adotado para a identificacdo das competéncias.

Gabarito: errada.

37.

(CESPE — DPU - Psicélogo — 2016)

2 SPARROW e BOGNANNO (1997) apud CARVALHO, Anténio Ivo. ... [et al.] Escolas de Governo e Gest3o por Competéncias. Mesa-
redonda de Pesquisa-Agdo. Brasilia, ENAP: 2009.
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As competéncias essenciais, também denominadas core competence, referem-se aos
conhecimentos, as habilidades e as atitudes dos colaboradores para realizarem seus trabalhos
com sucesso.

Comentarios:
Nada disso!

As Competéncias Essenciais se referem as competéncias necessdrias a “diferenciacao” da
organizacdo. Ou seja, tratam-se das “competéncias coletivas” que geram “diferenciacdo” para a
organizacdo em relagdo aos seus concorrentes. Em outras palavras, sdo as competéncias que sdo
“percebidas” pelos clientes, e que diferenciam a organiza¢ao das demais organizagoes.

Ou entdo, na visdao de Mills, sdo as competéncias fundamentais para a sobrevivéncia da
organizacdo e centrais para a estratégia organizacional. Tratam-se das competéncias relacionadas
as atividades mais elevadas.

O que a assertiva trouxe foi o conceito de competéncias humanas (individuais), ou seja, os
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes de cada individuo (de forma isolada).

Gabarito: errada.

38. (CESPE-DPU - Analista — 2016)

O mapeamento de competéncias consiste na definicdo dos objetivos estratégicos e na
identificacdo de competéncias individuais e organizacionais necessarias ao alcance da vantagem
competitiva.

Comentarios:
Nada disso!

O mapeamento de competéncias consiste em identificar e definir as competéncias (individuais e
organizacionais) necessarias ao alcance dos objetivos, bem como as competéncias atuais/reais que
a organizacdo “ja possui”, com o objetivo de identificar o GAP de competéncias (lacuna existente
entre as “competéncias necessarias” e as “competéncias reais”).

Gabarito: errada.

39. (CESPE - DPU - Analista—2016)

A corrente integradora da competéncia procura articular as proposi¢cdes das correntes norte-
americana e francesa, destacando a competéncia como a combinacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressos pelo desempenho de contextos organizacionais.
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Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

Gabarito: correta.

40. (CESPE - TCE-PR - Auditor — 2016)

Considerando que a gestao por competéncia procura desenvolver um programa destinado a
definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e adequacdao ao negdcio,
assinale a opgdo que apresenta a correta associacdo entre o tipo de competéncia e sua
definicao.

a) essencial / esperada de cada unidade de negdcios da organizacao
b) organizacional / capacidade de adaptacdo as circunstancias temporais
c) de suporte / mais elevada e chave para a sobrevivéncia da organizacdo
d) dindmica / destinada a apoiar diversos departamentos
e) distintiva / proporcionadora de vantagens competitivas

Comentarios:

Para responder essa questdo o aluno deveria conhecer a classificacdo de competéncias de Mills.
Vejamos:3

Letra A: errada. A assertiva trouxe o conceito de Competéncias de Unidades de Negdcios
(Organizacionais): Essas competéncias representam um pequeno numero de atividades-chave
(normalmente, entre trés e seis) que a organizagdo espera de cada unidade de negécio.

Letra B: errada. A assertiva trouxe o conceito de Competéncia Dinamica (Capacidade Dinamica):
Trata-se da capacidade da organizagao de adaptar continuamente suas competéncias as exigéncias
do ambiente (circunstancias temporais).

Letra C: errada. A assertiva trouxe o conceito de Competéncias Essenciais: S3o as competéncias
fundamentais para a sobrevivéncia da organizacao e centrais para a estratégia organizacional.
Tratam-se das competéncias relacionadas as atividades mais elevadas.

3 MILLS (2002) apud DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 22 edi¢3o. S3o Paulo, Atlas:
2017.p.8
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Letra D: errada. A assertiva trouxe o conceito de Competéncias de Suporte: Consistem nas
competéncias que servem de alicerce para outras atividades da organizacdo. Ou seja, servem de
apoio para as “atividades fim” da organizacao.

Letra E: correta. Isso mesmo! As Competéncias Distintivas: Tratam-se das competéncias
reconhecidas pelos clientes como “diferenciais” em relacao aos concorrentes. Essas competéncias
conferem a organizacao vantagens competitivas.

O gabarito é a letra E.

41. (FCC-TRT 3? Regido — Analista Judiciario — 2019)

Considere a seguinte afirmacdo sobre a implementacdo, no setor publico, da metodologia de
gestdao por competéncias, amplamente aplicada no setor privado: “A etapa de mapeamento de
competéncias, propria de tal metodologia, é invidvel para o poder publico por varias razdes,
especialmente em fun¢ao do mandamento constitucional de contratagao mediante concurso
pUblico, salvo para os cargos de livre provimento”. A luz do contelido dessa etapa, tal assertiva
afigura-se

a) equivocada, eis que o mapeamento por competéncias é uma etapa posterior a contratacao
de pessoal, ligada Unica e exclusivamente a remuneracdo por resultados, o que pode ser
implementado, ainda que parcialmente, em carreiras publicas, nos termos da lei.

b) correta, eis que o mapeamento de competéncias consiste na prospec¢cao dos melhores
talentos disponiveis no mercado, o que em nada se aproveita na sistematica de concurso
publico para seleg¢ao e provimento de cargos efetivos, que pressupde a ampla competicao.

c) parcialmente correta, eis que o mapeamento de competéncias, embora nao atrelado
requisitos necessarios ou desejaveis para o provimento dos cargos da organizacao,
mandatdrio para o sistema de promoc¢ao dos seus integrantes, o que nao se coaduna com
regime publico de promogdes por merecimento e antiguidade.

Q

o o

d) equivocada, eis que o mapeamento nada mais é do que a identificacdo da lacuna existente
entre as competéncias requeridas pelos cargos e aquelas efetivamente disponiveis na
organizagao, o que pode ser levado em conta na elaboragao do conteudo de concursos publicos,
observadas as atribuicdes legais dos cargos.

e) correta, pois o mapeamento de competéncias destina-se ao provimento apenas de posicdes
da alta direcao das organizagdes, o que, no setor publico, se da pela escolha e nomeagao de
agentes politicos, como Ministros e Secretarios de Estado, e nao pela sistematica de selecao de
talentos.

Comentarios:

A assertiva trazida pelo enunciado esta equivocada.
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O mapeamento de competéncias consiste em identificar e definir as competéncias (individuais e
organizacionais) necessarias ao alcance dos objetivos, bem como as competéncias atuais/reais que
a organizacao “ja possui”, com o objetivo de identificar o GAP de competéncias (lacuna existente
entre as “competéncias necessarias” e as “competéncias reais”).

Portanto, o gabarito é a letra D.

De fato, conforme mencionado pela alternativa D, a identificacao desse GAP de competéncias
pode ser levado em considera¢ao na elaboragdo de concursos publicos.

Por exemplo: O 6rgao identifica que esta precisando de funcionarios que detenham competéncias
contabeis. Nesse sentido, a prova de concurso publico podera ser direcionada apenas para
contadores (se a lei assim permitir), ou entdo, a prova pode trazer muitas questées de
contabilidade, com o objetivo de selecionar candidatos que detenham competéncias contabeis
(claro, sempre levando em consideracdo todas as disposi¢des legais existentes).

O gabarito é a letra D.

42. (FCC- Prefeitura de Recife — Analista de Gestdo Administrativa — 2019)

Um dos aspectos centrais da aplicacdo da metodologia de gestdo de pessoas por competéncias
consiste em

a) identificar a lacuna existente entre as competéncias disponiveis na organizacao e aquelas
demandadas para o desempenho dos cargos nela existentes.

b) mapear as competéncias existentes em outras organizacdes de exceléncia que atuem no
mesmo mercado, aplicando-as internamente.

c) definir as competéncias de primeiro e segundo graus que cada colaborador deve desenvolver,
atuando apenas sobre as primeiras.

d) estabelecer um ranqueamento dos profissionais mais competentes da organizacao, com
promocoes e desligamentos automaticos a partir da posicao ocupada.

e) suprir os gaps (defasagens) de conhecimento dos colaboradores a partir da valorizacdo e
reconhecimento de outras competéncias comportamentais.

Comentarios:

O mapeamento de competéncias é uma das etapas mais importantes da gestdo por competéncias.
E um dos pontos centrais da gestdo por competéncias.

O mapeamento de competéncias consiste em identificar e definir as competéncias (individuais e
organizacionais) necessarias ao alcance dos objetivos, bem como as competéncias atuais/reais que
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a organizacao “ja possui”, com o objetivo de identificar o GAP de competéncias (lacuna existente
entre as “competéncias necessarias” e as “competéncias reais”).

O gabarito é a letra A.

43. (FCC-TRT 2?Regido — Analista Judiciario — 2018)

Quando o treinamento é baseado em competéncias, ele se baseia na lacuna existente entre as
competéncias disponiveis e existentes e as competéncias necessarias

a) a direcdo da empresa, a area de recursos humanos ou a lideranca.

b) a sociedade, ao grupo social ou a pessoa.

c) ao mercado, aos clientes em potencial ou ao cliente da empresa.

d) a organizacgao, a unidade organizacional ou ao trabalho da pessoa.

e) ao mundo globalizado, ao mercado de trabalho, ao segmento de atuagcao da empresa.
Comentarios:
Questao bem tranquila.

Quando o treinamento é baseado em competéncias, ele se baseia na lacuna (GAP) existente entre
as competéncias disponiveis e existentes (competéncias reais) e as competéncias necessarias a
organizacao, a unidade organizacional (areas/departamentos) ou ao trabalho da pessoa.

O gabarito é a letra D.

44. (FCC-TRT 2?Regidao — Analista Judiciario — 2018)

Suponha que determinada entidade integrante da Administracao pretenda implementar
mecanismos de gestdo por competéncias, utilizando-se dos conceitos e praticas
correspondentes. Nesse contexto, iniciou identificando, a partir dos conhecimentos e
habilidades requeridos para cada cargo, as competéncias necessdrias para o seu desempenho e,
paralelamente, aquelas efetivamente disponiveis na organiza¢ao. Tal conduta se mostra

a) correta, correspondendo ao denominado mapeamento de competéncias que aponta as
lacunas a serem preenchidas.

b) equivocada, ja que essa etapa, conhecida como gerenciamento de lacunas, é a fase final da
metodologia.
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c) correta, desde que realizada concomitantemente com a prospeccdo das competéncias
disponiveis no mercado.

d) equivocada, pois a identificacdo das competéncias disponiveis é que determina o desenho
dos cargos.

e) correta, correspondendo ao denominado gerenciamento de escopo, identificando as
deficiéncias a serem superadas.

Comentarios:

Perceba que a atitude adotada pela Entidade esta correta. Buscando implementar a gestao por
competéncias, a entidade realizou o mapeamento de competéncias, com o objetivo de identificar

as lacunas existentes entre as competéncias atuais disponiveis e as competéncias necessarias ao
alcance dos objetivos.

O gabarito é a letra A.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (FGV - Camara de Aracaju - SE - Analista Administrativo — 2021)

Em 01/2018, o entdo Ministério da Fazenda editou a Resolugdo CGEP n? 0l, tratando da estdo por
Competéncias no seu contexto, seguindo pratica bastante difundida no setor publico. Sobre o
tema da gestdo por competéncias, relacione a seguir os exemplos de competéncias com as
respectivas denominagdes.

I. Nicolas é professor e possui amplo conhecimento tedrico.
. Altair é pedreiro, sendo especialista na construcao de casas.

[ll. Bernardo é um estagidrio extremamente proativo, antecipando-se sempre aos pedidos de
seus supervisores.

A. conhecimento
B. técnicas
C. atitude

A relacdao que melhor define cada competéncia é:

a) I-A, 1I-B, 1lI-C;
b) I-A, 1I-C, 11I-B;
c) I-B, II-C, llI-A;
d) I-B, 1I-A, 1I-C;
e) I-C, 1I-B, llI-A.

2. (FGV - IMBEL - Analista Especializado - Analista de Recursos Humanos — Reaplicacdo — 2021)
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Ao preparar o edital de um concurso publico para a contratacao de novos funcionarios, a IMBEL
impds, como pré-requisito para um dos cargos, experiéncia de 3 anos, que serd, inclusive,
testada de forma pratica em uma das etapas do concurso.

Assinale a competéncia associada a essa exigéncia da IMBEL.

a) Conhecimento.

b) Habilidade

c) Sabedoria.

d) Cognicao.

e) Atitude.

. (FGV - IBGE - Coordenador Censitario — 2019)

Em uma organizagao, o mapeamento de competéncias apontou a necessidade de desenvolver
na forca de trabalho a competéncia “trabalho em equipe” — envolvendo as capacidades
“cooperagao”, “iniciativa” e “dominio das normas organizacionais”.
Essas capacidades sao, respectivamente, do tipo:

a) habilidade; atitude; entrega;
b) atitude; atitude; conhecimento;
c) habilidade; psicolégica; conhecimento;
d) atitude; habilidade; habilidade;
e) psicoldgica; entrega; entrega.
(FGV — Prefeitura de Salvador — Especialista em Politicas Publicas — 2019)
Leia o trecho a seguir, retirado do site do jornal O GLOBO.

“Os dados do IBGE mostram que a taxa de desemprego é maior entre as pessoas com menor
escolaridade. Os mais afetados sao aqueles que tém ensino médio incompleto - para esse grupo,
a taxa é de 20% , contra 6,2% para os profissionais com curso superior.”

Analisando o trecho apresentado e fazendo um paralelo com a gestao de pessoal por
competéncias, € correto afirmar que a taxa de desemprego tem uma relagdo direta com a
competéncia conhecida por
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a) atitude
b) conhecimento
¢) raciocinio
d) aptidao
e) habilidade
. (FGV - Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo — 2019)

Muitos gestores e colaboradores de organizacdes de vdrios tipos e tamanhos consideram a
avaliagao de desempenho praticada por suas organizagdes como uma agao contaminada por
fatores subjetivos e por vieses que distorcem seu propdsito.

Modelos tradicionais vém sendo substituidos por modalidades que estimulam a busca de
informacgdes atualizadas sobre as competéncias dos colaboradores, conceituadas como um
conjunto de:

a) responsabilidades; atribuicGes; autoridade;
b) técnicas; vocacdes; crencas;
c) conhecimentos; habilidades; atitudes;
d) motivagdes; caracteristicas de personalidade; aspiracdes;
e) metas; objetivos; resultado.
. (FGV - Prefeitura de Niterdi — Analista de Politicas Publicas e Gestdao Governamental — 2018)

No edital de concurso de uma sociedade de economia mista existe a exigéncia de que o
candidato possua 6 meses de experiéncia minima na drea do cargo especificado.

Conforme a perspectiva da gestdo por competéncias, essa exigéncia esta relacionada a
competéncia

a) habilidade, associada a ideia de conhecimento pratico.
b) conhecimento, associado a ideia de conhecimento tedrico.
c) atitude, associada a ideia de proé-atividade.

d) formacao, associada a ideia de desempenho académico.
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e) ambientacdo, associada a ideia de assimilacdo da atividade.

7. (FGV - MPE-AL - Analista do Ministério Publico — 2018)

Mauro, desempregado ha um ano, apds pesquisar em um famoso site que informa sobre
oportunidades de emprego, encontra uma oportunidade de atuar como gamer professional do
jogo “Futebol 2018”. Embora nunca tenha jogado videogame e ndao conhec¢a as regras de
futebol, fica muito interessado na vaga em fung¢ao das condi¢des financeiras oferecidas. Depois
de um encontro com o contratante, recebe a informacao que ndao estava selecionado. A
justificativa para essa decisao foi a de que ele ndo possuia as seguintes competéncias:

a) conhecimento e habilidades.
b) conhecimento e disciplina.
c) atitude e disciplina.

d) habilidades e atitude.

e) conhecimento e atitude.

8. (CESPE — SLU-DF - Analista — Administra¢ao — 2019)

A competéncia essencial de uma organizacdo engloba o aprendizado coletivo e o know-
how aplicados de maneira integrada na organizacdo, de modo a diferencia-la de outras
empresas.

9. (CESPE — CGE-PE — Auditor de Controle Interno — 2019)

Na gestdo por competéncias, objetiva-se o aprimoramento de um fluxo de desenvolvimento
para os individuos que fazem parte da organizacdo. Acerca do processo de aprimoramento de
competéncias, é correto afirmar que

a) o desenvolvimento de competéncias tem como consequéncia o desenvolvimento de
aptiddes.

b) o desenvolvimento de habilidades é condicionado ao desenvolvimento prévio de pericia.
c) o desenvolvimento de competéncias se da antes do desenvolvimento de habilidades.
d) o desenvolvimento de aptidGes se da apds o desenvolvimento de habilidades.

e) o desenvolvimento de aptiddes antecede o desenvolvimento de competéncias.

10. (CESPE - PGE-PE - Analista Administrativo de Procuradoria — 2019)
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O modelo de competéncia no trabalho gera um desempenho profissional de valor agregado que

mostra comportamentos adequados manifestados pela pessoa em vez de realizacbes e
resultados.

11.  (CESPE - PGE-PE - Analista Administrativo de Procuradoria — 2019)

Mapear competéncias implica tanto identificar estratégias de captacao dessas competéncias
guanto desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes nas organizagdes.

12. (CESPE - PGE-PE - Analista Administrativo de Procuradoria — 2019)

Os métodos e as técnicas de mapeamento de competéncias constituem elemento central na

gestao por competéncias para identificar as lacunas de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos servidores.

13. (CESPE - MPU - Técnico do MPU - 2018)

Os conhecimentos e as habilidades dos empregados sdao elementos essenciais para evidenciar
competéncias, ao passo que as atitudes sao fundamentais para materializar os resultados.

14. (CESPE — MPU - Técnico do MPU - 2018)

Competéncias fundamentais ou transversais descrevem comportamentos esperados de
membros de uma organizagao, independentemente das areas especificas nas quais eles atuem.

15.  (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Nas organizagOes, as decisOes acerca do desenvolvimento ou da captacdao de competéncias sao
embasadas na identificacdo de competéncias humanas.

16.  (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Na redacdo do mapeamento de competéncias, devem ser utilizados frases extensas e termos
técnicos, para que haja o maior detalhamento possivel dos comportamentos esperados.

17. (CESPE - EBSERH - Tecnélogo — 2018)

Competéncias podem ser entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, em que a dimensao habilidade esta relacionada a identidade e a determinacao.

18. (CESPE - EBSERH - Tecndlogo — 2018)

A gestdo por competéncias visa aproximar ao maximo as competéncias existentes na
organizag¢ao daquelas necessarias para a consecucao dos objetivos organizacionais.
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19. (CESPE - EBSERH - Tecndlogo — 2018)

Uma instituicdo que vise a valorizacao do conhecimento dos seus empregados e adote o modelo
de gestdao por competéncias foca na perspectiva de um modelo de gestdo estratégica de
pessoas.

20. (CESPE - EBSERH - Analista Administrativo — 2018)

No ambito da gestao de pessoas, os funcionarios de uma organizag¢ao sao vistos como talentos
fornecedores de competéncias fundamentais para o sucesso da organizacao em questao.

21. (CESPE - STJ - Analista Judiciario — 2018)

O mapeamento de competéncias se propde a identificar as lacunas de aprendizagem e os
recursos para a concretizacdo da estratégia organizacional.

22. (CESPE —STJ - Analista Judiciario — 2018)

As competéncias organizacionais essenciais sao atributos da organizagao passiveis de serem
imitados pela concorréncia.

23. (CESPE - STM - Analista Judiciario — 2018)

Uma das etapas da gestdao por competéncias € o mapeamento de competéncias, que permite
identificar lacunas existentes entre as competéncias necessarias e disponiveis na organizagao
em questao.

24. (CESPE - TCE-PB — Agente — 2018)

Um servidor de determinado érgao publico, embora com reconhecida capacidade técnica para
tratar dos assuntos da sua drea de atuacdo, prefere trabalhar sozinho, por intolerancia com o
ritmo de trabalho dos colegas e com o alegado descabimento das perguntas dos clientes sobre
assuntos obvios.

Nessa situacao hipotética, para a melhoria do trabalho em equipe, o referido servidor devera

a) concentrar-se nas necessidades do bom desempenho coletivo para abstrair-se de suas
caracteristicas de personalidade.

b) evidenciar seu autoconhecimento para aprimorar os fatores positivos de relacionamento e
cortesia.

c) demonstrar autoconfianga quanto ao seu conhecimento técnico para atuar com mais
flexibilidade e receptividade.
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d) desenvolver sua competéncia interpessoal para lidar eficazmente com as outras pessoas, de
maneira adequada as necessidades apresentadas.

e) lidar com os conflitos de equipe de modo espontaneo para melhorar a imagem do érgao
junto a sociedade.

25. (CESPE - TRE-TO - Técnico Judiciario — 2017)

Os conhecimentos integrados que as organizagdes utilizam para se diferenciar de seus
concorrentes no mercado bem como para gerar valor para o cliente ou cidaddao denominam-se

a) habilidades.

b) competéncias.

c) atitudes.

d) conhecimentos organizacionais.

e) capacidades dinamicas.

26. (CESPE — TRE-PE - Analista Judiciario — 2017)

Em se tratando da gestdo por competéncias, estabelecer as competéncias organizacionais é
fundamental para promover o alinhamento com as competéncias das pessoas. Nesse contexto,
consideram-se competéncias organizacionais basicas aquelas

a) relacionadas com a gestdo de recursos financeiros, comerciais e produtivos para a obtencao
de melhores resultados.

b) apresentadas nas atividades exercidas na organizacdo, inerentes a cada individuo.

c) necessarias ao funcionamento organizacional, inerentes a estrutura e a organizacdo para a
realizacdao do trabalho.

d) que retratam o conjunto interdependente de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para a realizagdo das tarefas das equipes.

e) relativas a clientes e fornecedores, fundamentais para o sucesso da organizacao.
27. (CESPE - FUB — Assistente em Administracdo — 2016)

Sele¢des podem ser fundamentadas na no¢ao de cargo ou de competéncia: em ambos os casos,
os procedimentos de selecdo sdao determinados em razao dos conteudos das atividades e
tarefas e os requisitos de acesso relativos ao posto de trabalho.
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28. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

Na gestdao por competéncias, assume-se a perspectiva formal de aprendizagem que estabelece
gue os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que formam as competéncias individuais
devem ser desenvolvidos em ag¢des de treinamento e educacgao.

29. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

A gestdo por competéncias, modelo estratégico de gestdo de pessoas, estabelece o alinhamento
das politicas e praticas de administracdo de recursos humanos com as diretrizes das
organizagodes.

30. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

A competéncia individual mobiliza, integra e transfere conhecimentos, recursos e habilidades
para o trabalho; por isso, a qualificacdo dos funciondrios de uma organizacao deve ser o foco
primdrio de intervencao das politicas e praticas de gestdo de pessoas.

31. (CESPE — TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

Uma das competéncias individuais é o saber fazer, ou seja, a habilidade de transformar o
conhecimento em agdes concretas.

32. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

A gestdao por competéncias contribui para manter a rigidez, o isolamento e a estabilidade de
cada departamento.

33. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

A avaliacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes é suficiente para alinhar uma gestado de
desempenho de pessoas por competéncias aos objetivos organizacionais.

34. (CESPE - TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)

A gestao de pessoas por competéncias pode ser entendida como um programa sistematizado e
desenvolvido para definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e
adequacdo aos servicos a serem realizados, identificando os pontos fortes e os fracos dos
profissionais, suprindo suas lacunas e agregando conhecimento, de acordo com os critérios e
objetivos estabelecidos pela organizagao.

35. (CESPE — TCE-PA - Auditor de Controle Externo — 2016)
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As competéncias de uma organiza¢dao sao muito mais do que a soma dos conhecimentos gerais
de cada empregado individualmente; outros aspectos estao incluidos no conceito de
competéncia organizacional, inclusive no setor publico. Acerca desse assunto, assinale a opc¢ao
correta.

a) Perenes sdao competéncias que tém o papel de distinguir um desempenho superior de um
desempenho mediano.

b) Transitérias sao competéncias que, durante um tempo, sdo importantes para a organizacado e
para as atividades desenvolvidas, mas que tendem a ser superadas.

c) Declinantes sdo competéncias que precisam ser mobilizadas durante processos de mudanca,
embora sejam pontuais e menos enfatizadas na estratégia organizacional.

d) Emergentes sdao competéncias que podem nao ser relevantes para as atividades atuais da
organizacdo, mas que, caso se considerem a estratégia e a visao de futuro, serdo enfatizadas
posteriormente.

e) Diferenciais sdo competéncias de um grupo fundamental de competéncias organizacionais
intimamente relacionadas a obtencao do desempenho desejado, e que permanecem relevantes
para as tarefas ao longo do tempo,
independentemente da direcao estratégica da organizacao.

36. (CESPE - DPU - Psicélogo — 2016)

Em gestdo de pessoas, a pesquisa documental, considerada um método de baixa eficiéncia, é
pouco adotada para a identificacdo das competéncias organizacionais.

37. (CESPE - DPU - Psicélogo — 2016)
As competéncias essenciais, também denominadas core competence, referem-se aos

conhecimentos, as habilidades e as atitudes dos colaboradores para realizarem seus trabalhos
com sucesso.

38. (CESPE - DPU - Analista — 2016)

O mapeamento de competéncias consiste na definicdo dos objetivos estratégicos e na
identificacao de competéncias individuais e organizacionais necessarias ao alcance da vantagem
competitiva.

39. (CESPE - DPU - Analista — 2016)

A corrente integradora da competéncia procura articular as proposi¢cdes das correntes norte-
americana e francesa, destacando a competéncia como a combinagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressos pelo desempenho de contextos organizacionais.
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40. (CESPE - TCE-PR — Auditor — 2016)

Considerando que a gestdao por competéncia procura desenvolver um programa destinado a
definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade e adequacdo ao negdcio,
assinale a opgao que apresenta a correta associagcdo entre o tipo de competéncia e sua
definicao.

a) essencial / esperada de cada unidade de negdcios da organizacdo

b) organizacional / capacidade de adaptacdo as circunstancias temporais
c) de suporte / mais elevada e chave para a sobrevivéncia da organizagdo
d) dindmica / destinada a apoiar diversos departamentos

e) distintiva / proporcionadora de vantagens competitivas
41. (FCC-TRT 32 Regido — Analista Judiciario — 2019)

Considere a seguinte afirmacgao sobre a implementagao, no setor publico, da metodologia de
gestao por competéncias, amplamente aplicada no setor privado: “A etapa de mapeamento de
competéncias, propria de tal metodologia, é invidvel para o poder publico por varias razoes,
especialmente em fungao do mandamento constitucional de contratacdao mediante concurso
publico, salvo para os cargos de livre provimento”. A luz do contetdo dessa etapa, tal assertiva
afigura-se

a) equivocada, eis que o mapeamento por competéncias € uma etapa posterior a contratacao
de pessoal, ligada unica e exclusivamente a remuneragdao por resultados, o que pode ser
implementado, ainda que parcialmente, em carreiras publicas, nos termos da lei.

b) correta, eis que o mapeamento de competéncias consiste na prospeccao dos melhores
talentos disponiveis no mercado, o que em nada se aproveita na sistemdatica de concurso
publico para selecdo e provimento de cargos efetivos, que pressupde a ampla competicao.

c) parcialmente correta, eis que o mapeamento de competéncias, embora ndo atrelado a
requisitos necessarios ou desejaveis para o provimento dos cargos da organizagao, é
mandatério para o sistema de promocdo dos seus integrantes, o que nao se coaduna com o
regime publico de promoc¢des por merecimento e antiguidade.

d) equivocada, eis que o mapeamento nada mais é do que a identificacdo da lacuna existente
entre as competéncias requeridas pelos cargos e aquelas efetivamente disponiveis na
organizagao, o que pode ser levado em conta na elaboragao do conteudo de concursos publicos,
observadas as atribuicdes legais dos cargos.
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e) correta, pois 0 mapeamento de competéncias destina-se ao provimento apenas de posicdes
da alta direcdao das organizacdes, o que, no setor publico, se da pela escolha e nomeacgdo de
agentes politicos, como Ministros e Secretarios de Estado, e ndo pela sistematica de selecao de
talentos.

42. (FCC- Prefeitura de Recife — Analista de Gestdao Administrativa — 2019)

Um dos aspectos centrais da aplicacdao da metodologia de gestdo de pessoas por competéncias
consiste em

a) identificar a lacuna existente entre as competéncias disponiveis na organiza¢gdao e aquelas
demandadas para o desempenho dos cargos nela existentes.

b) mapear as competéncias existentes em outras organizacées de exceléncia que atuem no
mesmo mercado, aplicando-as internamente.

c) definir as competéncias de primeiro e segundo graus que cada colaborador deve desenvolver,
atuando apenas sobre as primeiras.

d) estabelecer um ranqueamento dos profissionais mais competentes da organizacdo, com
promocodes e desligamentos automaticos a partir da posicao ocupada.

e) suprir os gaps (defasagens) de conhecimento dos colaboradores a partir da valorizacdo e
reconhecimento de outras competéncias comportamentais.

43. (FCC-TRT 2°Regido — Analista Judiciario — 2018)

Quando o treinamento é baseado em competéncias, ele se baseia na lacuna existente entre as
competéncias disponiveis e existentes e as competéncias necessarias

a) a direcdo da empresa, a area de recursos humanos ou a lideranca.

b) a sociedade, ao grupo social ou a pessoa.

c) ao mercado, aos clientes em potencial ou ao cliente da empresa.

d) a organizagao, a unidade organizacional ou ao trabalho da pessoa.

e) ao mundo globalizado, ao mercado de trabalho, ao segmento de atuacdo da empresa.
44. (FCC-TRT 22 RRegido — Analista Judiciario — 2018)

Suponha que determinada entidade integrante da Administracao pretenda implementar
mecanismos de gestdo por competéncias, utilizando-se dos conceitos e praticas
correspondentes. Nesse contexto, iniciou identificando, a partir dos conhecimentos e
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habilidades requeridos para cada cargo, as competéncias necessarias para o seu desempenho e,
paralelamente, aquelas efetivamente disponiveis na organizacao. Tal conduta se mostra

a) correta, correspondendo ao denominado mapeamento de competéncias que aponta as
lacunas a serem preenchidas.

b) equivocada, ja que essa etapa, conhecida como gerenciamento de lacunas, é a fase final da
metodologia.

c) correta, desde que realizada concomitantemente com a prospeccdo das competéncias
disponiveis no mercado.

d) equivocada, pois a identificacdo das competéncias disponiveis é que determina o desenho
dos cargos.

e) correta, correspondendo ao denominado gerenciamento de escopo, identificando as
deficiéncias a serem superadas.
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