Aula 19 - Desafios, Criticas e Futuro da
Gestao por Competéncias

Imagine que vocé dedicou meses a construir um mapa detalhado para uma viagem. No dia de partir, descobre que
o destino mudou, as estradas foram refeitas e seu mapa, embora bem-desenhado, tornou-se obsoleto. Essa
sensacao de descompasso € exatamente o que muitas organizacoes e profissionais sentem hoje em relagcao aos
modelos tradicionais de gestao por competéncias. Eles foram criados para um mundo que, em grande parte, hao
existe mais.

Esta aula € a sua bussola para navegar neste novo territorio. Ndo vamos apenas apontar as falhas do mapa antigo;
vamos explorar juntos as novas ferramentas e rotas que estao surgindo. Ao final destes 60 minutos, vocé sera
capaz de analisar criticamente os modelos de competéncias, entender o impacto revolucionario da Inteligéncia
Artificial nesse campo e, o mais importante, identificar as competéncias essenciais que realmente farao a diferenca
na sua carreira e em qualquer processo seletivo, incluindo concursos publicos.

Nossa jornada nos levara a questionar a subjetividade e a burocracia dos sistemas atuais. Depois, veremos como a
tecnologia, especialmente o People Analytics, esta trazendo uma objetividade inédita para a area. Por fim,
olharemos para o horizonte, discutindo as tendéncias que estdo moldando o futuro do trabalho, como a
necessidade de adaptabilidade, resiliéncia e colaboracao. Pense nesta aula ndo como um ponto final, mas como
um ponto de partida para se tornar um profissional a prova de futuro.



O Modelo Tradicional Sob Pressao: As
Criticas que Impulsionam a Mudanca

[) Reflexao: Vocé ja participou de uma avaliagdo de desempenho que pareceu mais um ritual burocratico do
que uma conversa sincera sobre seu desenvolvimento?

Aquelas longas listas de competéncias, com escalas de 1a 5, que muitas vezes parecem distantes do seu dia a dia
de trabalho? Se a resposta for sim, vocé experimentou na pele o motivo pelo qual os modelos classicos de gestao
por competéncias estdo sendo tado questionados. Eles foram construidos como catedrais: imponentes, detalhados,
mas rigidos e lentos para mudar.

O problema é que o mundo dos negécios hoje se assemelha mais a um acampamento base em uma montanha com
clima instavel. A agilidade é mais valiosa que a imponéncia. As criticas a esse modelo "catedral" se concentram em
trés grandes pilares:

Subjetividade Burocracia Complexidade

Avaliacoes baseadas em Processos lentos e Sistemas que tentam catalogar
percepcoes pessoais, gerando excessivamente formais que nao todas as habilidades humanas,
viés inconsciente e acompanham a velocidade dos tornando-se intimidadores e
inconsisténcia entre avaliadores negocios pouco praticos

Essas ndo sao apenas falhas tedricas; elas geram frustragcao, desengajamento e, pior, podem levar a perda de
talentos valiosos. A subjetividade, por exemplo, transforma a avaliagdo em um terreno fértil para o viés
inconsciente. Pense em dois gestores avaliando a competéncia "proatividade". Para um, pode significar tomar a
iniciativa em projetos. Para outro, pode ser a capacidade de antecipar problemas. Sem um critério objetivo, a
avaliacao diz mais sobre o avaliador do que sobre o avaliado. Isso nos leva a uma questao fundamental: como
podemos construir um sistema que seja ao mesmo tempo humano e justo? A resposta nao esta em abandonar os
mapas, mas em troca-los por um GPS.



Mergulhando nas Criticas: Subjetividade,
Burocracia e Complexidade em Foco

Vamos aprofundar um pouco mais nessas rachaduras do modelo tradicional.

Subjetividade: O Filtro
Invisivel

A subjetividade é como um
filtro invisivel que distorce a
realidade. Quando um gestor
avalia um colaborador com
gquem tem mais afinidade, o
viés de afinidade pode inflar as
notas, independentemente do
desempenho real. Da mesma
forma, o viés de confirmacao
pode fazer com que ele
procure apenas evidéncias que
confirmem sua opiniao inicial
sobre o funcionario.

Solucao: O uso de dados, o
People Analytics, para trazer
evidéncias concretas ao
processo, tornando a avaliacao
menos sobre "achismo" e mais
sobre fatos.

Burocracia: O Inimigo da
Agilidade

A burocracia é o inimigo da
agilidade. Em um ambiente que
exige respostas rapidas, como
o de equipes que usam
metodologias ageis, esperar
por um ciclo anual de avaliacao
para dar feedback € como usar
uma carta para se comunicar
durante uma partida de futebol.
O jogo ja terminou, e a carta
nem chegou.

Solucao: A gestao por
competéncias precisa pulsar
no ritmo da organizacao, com
ciclos curtos de feedback e
desenvolvimento continuo,
alinhados aos sprints e
projetos, ndo a um calendario
arbitrario.

Complexidade: A
Enciclopédia Nao
Consultada

A complexidade faz com que
muitos manuais de
competéncias parecam
enciclopédias: completos, mas
raramente consultados. Eles
detalham dezenas de
habilidades com multiplos
niveis de proficiéncia, criando
um sistema tao intimidador que
ninguém o utiliza na pratica.

Analogia: E como a culinaria:
vocé nao precisa de todos os
ingredientes do mundo para
fazer um bom prato. Vocé
precisa dos ingredientes certos
para aquela receita especifica.

Essas criticas nao sao o fim da gestao por competéncias, mas sim o catalisador para sua reinvencao.



A Chegada da Inteligencia Artificial: O Fim
da Incerteza?

E se pudéssemos ir além da opiniao e comecar a prever as necessidades de desenvolvimento de uma equipe? Se,
em vez de reagir a uma lacuna de competéncia, pudéssemos antecipa-la e preparar as pessoas antes que ela se
tornasse um problema? Essa é a promessa da Inteligéncia Artificial (IA) aplicada a gestao de pessoas.

IA como GPS para Desenvolvimento Aplicacoes Praticas
Pense na IA como um GPS para o desenvolvimento de carreira. Um o Identificacao de competéncias de
GPS nao decide o destino por vocé, mas analisa uma quantidade forma dinamica
massiva de variaveis em tempo real - transito, obras na pista, « Desenvolvimento personalizado com
condicdes climaticas — para te mostrar a melhor rota para chegar trilhas especificas
3. . .

e Predicao de necessidades futuras de
Da mesma forma, a IA pode analisar dados de desempenho em habilidades
projetos, tendéncias de mercado, cursos realizados e até mesmo o Andlise de padrées em projetos de
padroes de comunicacao interna (de forma andnima e ética) para sucesso

identificar as competéncias que estao se tornando cruciais e
aquelas que estao perdendo relevancia.

Na pratica, isso significa que a IA pode ajudar a identificar competéncias de forma muito mais dinamica. Por
exemplo, ao analisar os relatdrios dos projetos de maior sucesso na empresa, um algoritmo pode identificar que a
competéncia "visualizacao de dados" foi um fator comum e critico, mesmo que ela nao estivesse no radar dos
gestores. Para o desenvolvimento, em vez de oferecer um catalogo de cursos igual para todos, a IA cria trilhas de
aprendizagem personalizadas, sugerindo o artigo, o video ou o micro-treinamento exato que um colaborador
precisa para desenvolver uma habilidade especifica, no momento exato em que ele precisa.



Do Dado a Decisao: Como a lA e o People
Analytics Transformam a Gestao

A unido da Inteligéncia Artificial com o People Analytics transforma a gestao de competéncias de um exercicio de
observacao para uma ciéncia de precisao.

— Saide cena: — Entra:
"Eu acho que a equipe precisa de mais "Os dados mostram que equipes com
lideranca" competéncia X em nivel avancado entregam

projetos 20% mais rapido"

Isso muda completamente o jogo, tornando o RH um parceiro verdadeiramente estratégico.

Exemplo Pratico: Empresa de Tecnologia

01 02

Cenario Analise IA

Uma empresa de tecnologia esta planejando entrar no Sistema analisa o0 mercado em tempo real, identifica

mercado de energia renovavel habilidades demandadas e cruza com competéncias
existentes

03 04

Mapa de Calor Estratégia Cirurgica

Geracao de um "mapa de calor" preciso das lacunas de  Upskilling e reskilling direcionados para lacunas
desenvolvimento especificas identificadas

() Resultado: Uma forca de trabalho que se adapta e se requalifica na velocidade que o mercado exige.

Com esse mapa em maos, a estratégia de upskilling (aprimoramento) e reskilling (requalificacdo) se torna
cirurgica. O sistema pode identificar que os engenheiros atuais ja possuem 70% das competéncias técnicas
necessarias, mas precisam desenvolver urgentemente "analise regulatoria do setor elétrico". Para a equipe de
vendas, a lacuna pode ser "negociacao de contratos de longo prazo". A IA, entao, recomenda cursos, mentores
internos e até projetos especificos para fechar essas lacunas de forma rapida e eficiente.



As Novas Habilidades de Sobrevivéncia:
Competéencias para o Futuro do Trabalho

Até agora, falamos sobre como gerenciar competéncias. Mas quais competéncias sao realmente essenciais neste
novo cenario? O avanco tecnoldgico e as mudancas sociais estao redefinindo o que significa ser um profissional

valioso.

Analogia do Smartphone

Pense no seu conjunto de competéncias como um

smartphone:

e Habilidades técnicas = Aplicativos (uUteis, mas

ficam desatualizados)

o« Competéncias futuras = Sistema operacional
(base que permite tudo funcionar)

As Trés Meta-Competéncias Essenciais

Adaptabilidade

E a capacidade de nao apenas
sobreviver a mudanca, mas
prosperar nela. E como um
surfista que nao luta contra a
onda, mas usa sua forca para se
mover. Em um mundo onde a
unica constante é a mudanca,
ser adaptavel é a principal
habilidade de sobrevivéncia
profissional.

Resiliéncia

Mais do que apenas aguentar a
pressao, € a capacidade de se
recuperar de adversidades e
sair delas mais forte. E como um
musculo que, apoés o esforco e o
descanso, cresce e se fortalece.
A resiliéncia nos permite
aprender com o erro e
transformar falhas em
combustivel para o crescimento.

Colaboracao

Em um mundo complexo,
nenhum de nos é tao inteligente
guanto todos nds juntos. A
colaboracao eficaz,
especialmente em ambientes
remotos e diversos, € a
competéncia que multiplica a
inteligéncia individual,
permitindo que equipes
resolvam problemas que seriam
impossiveis para uma unica
pessoa.



O Futuro no Setor Publico e a Demanda por
Literacia Digital

Mas como essa conversa sobre agilidade e futuro se aplica ao ambiente estruturado do servico publico, tao
relevante para muitos de vocés que buscam aprovacao em concursos? A resposta esta na propria legislacao.

() Marco Legal: O Decreto n°® 9.991/2019, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP), € o reconhecimento oficial de que o setor publico também precisa de um "upgrade" em seu
sistema operacional.

Este decreto nao é apenas uma formalidade; € uma mudanca de mentalidade. Ele deixa claro que o
desenvolvimento de servidores ndo € um custo, mas um investimento estratégico para um Estado mais eficiente e
que atenda melhor ao cidadao. Ao ler o decreto, vocé vera que ele incentiva exatamente o upskilling e o reskilling
que discutimos, alinhando as necessidades de competéncias dos 6rgaos publicos as estratégias de longo prazo do
pais.

Para quem estuda para concursos, entender a PNDP & fundamental, pois ela sinaliza as competéncias que a
administracao publica federal valoriza e buscara em seus futuros servidores.

Literacia Digital: A Base de Tudo

Dentro desse contexto, uma competéncia se torna a base para todas as outras no servico publico do século XXI: a
literacia digital. Isso vai muito além de saber usar o Word ou o Excel.

Capacidade de encontrar, avaliar, Habilidade para analisar grandes
utilizar e compartilhar informacoes volumes de dados para melhorar
usando tecnologias digitais politicas publicas

Utilizacao de sistemas de processo Comunicacao eficiente em um
eletronico para transparéncia e governo cada vez mais conectado
agilidade

Dominar essa competéncia ndo é mais um diferencial; € uma condicao essencial para servir ao publico com
exceléncia.



Horizontes em Expansao: Tendéncias e
Inovacoes ha Area

Se a Inteligéncia Artificial e as competéncias para o futuro sdo o presente, para onde a gestao de pessoas esta
olhando agora? A evolucao é constante, e algumas tendéncias que pareciam distantes ja comecam a bater a nossa
porta, prometendo transformar ainda mais a maneira como trabalhamos e nos desenvolvemos.

| GigEconomy Gamificacio
Ascensao do conceito de "habilidades como Uso de gamificagao e neurociéncia para tornar
servigco". As organizacées montam equipes por o aprendizado mais eficaz e engajador,
projeto, buscando profissionais com habilidades transformando o desenvolvimento em uma
especificas para missdes temporarias. jornada motivadora.

Transformacao Fundamental: Do Rigido ao Fluido

Caracteristica Abordagem Tradicional Abordagem Futura (2025+)

Foco Principal Cargos e hierarquia Habilidades e projetos

Ciclo de Avaliacao Anual e formal Continuo e em tempo real

Fonte de Dados Opinido do gestor direto Multiplas fontes (IA, feedback 360°,

dados de projetos)

Desenvolvimento Treinamentos padronizados Aprendizagem personalizada e on-
demand
Carreira Escada linear e previsivel Mosaico de experiéncias e projetos

Essa nova abordagem nao € mais facil, mas é infinitamente mais adaptada ao mundo em que vivemos. Ela exige
que cada profissional se torne o CEO de sua propria carreira, constantemente mapeando suas competéncias e
buscando novas experiéncias para se manter relevante.




Conectando os Pontos: Da Critica a Acao

Chegamos ao final de uma jornada intensa. Comecamos questionando os alicerces dos modelos de competéncias
que, por anos, pareceram inabalaveis. Vimos que a subjetividade, a burocracia e a complexidade os tornaram
inadequados para a velocidade do mundo atual. Em vez de um beco sem saida, encontramos na tecnologia, como
a Inteligéncia Artificial e o People Analytics, uma ponte para um futuro mais objetivo, agil e personalizado na
gestao de pessoas.

Exploramos também o novo "kit de sobrevivéncia" profissional, centrado em competéncias humanas como
adaptabilidade, resiliéncia e colaboracao. Vimos que essa hecessidade de evolucao nao é exclusiva do setor
privado; ela esta formalizada e € incentivada no setor publico através de politicas como a PNDP. O futuro do
trabalho nao é sobre substituir humanos por maquinas, mas sobre potencializar a capacidade humana com
ferramentas inteligentes.

[) Grande Licao: A gestdo por competéncias ndo morreu. Ela evoluiu. Deixou de ser um retrato estatico
pendurado na parede do RH para se tornar um mapa dindamico, em tempo real, que guia profissionais e
organizacgdes por um territério em constante mudanca.

Em Pratica

— o — 0 —

Autoavaliacao de Desenvolvimento Exercite sua Literacia
Adaptabilidade Orientado por Dados Digital

Na proxima vez que uma Escolha uma competéncia que Identifique uma tarefa repetitiva
mudanca inesperada ocorrer deseja desenvolver. Em vez de em sua rotina. Pesquise por 15
em seu trabalho ou estudo, apenas se matricular em um minutos se existe uma

observe sua reacao inicial. Em curso, busque dados: peca ferramenta ou aplicativo que
vez de focar na frustracao, feedbacks especificos a poderia automatizar ou
pergunte-se: "Qual é a colegas, analise seus ultimos simplificar essa tarefa. O ato de
oportunidade que essa nova trabalhos e identifique um ponto pesquisar e avaliar a ferramenta
situacao me oferece para de melhoria concreto (ex: ja € um exercicio de literacia
aprender algo novo?". "melhorar a clareza nos digital.

primeiros 3 minutos de uma
apresentacao").



Consolidacao e Proximos Passos

Nesta aula, desconstruimos o passado, analisamos o presente e vislumbramos o futuro da Gestao por
Competéncias. A principal mensagem é que a competéncia mais importante para qualquer profissional hoje é a
capacidade de aprender e se adaptar. Os modelos, as ferramentas e as habilidades exigidas mudarao, mas a
nossa disposi¢cao para evoluir junto com elas € o que definira nosso sucesso.

Autoavaliacao

(Nivel: Facil)

Qual das seguintes opcdes é uma das principais
criticas aos modelos tradicionais de gestao por
competéncias?

a) Excesso de foco no desenvolvimento de
competéncias digitais.

b) Simplicidade excessiva, que ignora habilidades
complexas.

c) Ciclos de avaliacao muito rapidos e constantes.
d) Subjetividade nas avaliacdes, que pode levar a
vieses.

3

(Nivel: Dificil - Estilo Concurso)

De acordo com a perspectiva apresentada na aula
e as tendéncias do setor publico, o Decreto n°
9.991/2019 (PNDP) pode ser interpretado como um
instrumento que:

a) Centraliza e burocratiza o desenvolvimento de
pessoas na administracao federal.

b) Prioriza o desenvolvimento de competéncias
alinhadas as necessidades estratégicas dos
orgaos, incentivando a requalificacao da forca de
trabalho.

c) Extingue a necessidade de avaliacao por
competéncias, focando apenas em resultados.

d) Limita os gastos com capacitacao, priorizando
treinamentos de baixo custo e curta duracao.

(Nivel: Médio)

Como a Inteligéncia Artificial (IA) contribui
principalmente para o upskilling e reskilling dos
funcionarios?

a) Substituindo completamente os gestores no
processo de avaliacao.

b) Criando trilhas de aprendizagem personalizadas
com base na analise de dados.

c) Aumentando a burocracia para garantir a
precisao dos registros de treinamento.

d) Focando apenas no desenvolvimento de
competéncias técnicas.

4

(Nivel: Especialista)

A transicao de um modelo de carreira baseado em
"cargos" para um baseado em "habilidades e
projetos" implica que os profissionais devem:

a) Buscar especializacdo maxima em uma unica
habilidade técnica.

b) Focar em desenvolver um portfolio de
competéncias diversificado e adaptavel.

c) Evitar projetos de curta duracao para garantir
estabilidade no emprego.

d) Priorizar competéncias de gestao, mesmo que
nao atuem em cargos de lideranca.

[J Questao Discursiva: Com base no conteudo da aula, explique em até 5 linhas como a competéncia

"adaptabilidade" se conecta com a necessidade de upskilling e reskilling continuos na carreira.



Gabarito e Proximos Passos

Gabarito Resposta Discursiva (Exemplo)

1.D A adaptabilidade é o motor que impulsiona o

2.B upskilling e o reskilling. Em um cenario de

3.B mudancas constantes, ser adaptavel significa

4. B reconhecer que as competéncias atuais podem se

tornar obsoletas e ter a prontidao para aprender
novas habilidades (reskilling) ou aprofundar as
existentes (upskilling) para se manter relevante e
produtivo.

Proxima Aula

Isso nos prepara perfeitamente para a nossa Aula 20 - Encerramento e Proximos Passos. Nela, vamos amarrar
todos os conceitos do curso e transforma-los em um plano de acao pratico para o seu desenvolvimento pessoal e
profissional. Serda o momento de consolidar o aprendizado e tracar seu préprio mapa para o futuro.

Recursos Adicionais

e Artigo: "People Analytics: O que é e como aplicar no RH" (Blog da Gupy) - Para aprofundar como os dados
estao revolucionando a gestao de pessoas.

o Decreto n®9.991/2019: (Portal do Planalto) - Leitura essencial para quem presta concursos publicos e deseja
entender a politica oficial de desenvolvimento de servidores.

[ NOTA IMPORTANTE: As informacdes regulatorias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até 2025.
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alteracodes.



