
Aula 7 3 Definição de Perfis de 
Competências por Função
Desvendando o DNA das Funções: Como Criar Perfis de Competências que Transformam

Você já parou para pensar por que algumas equipes parecem funcionar como um relógio suíço, enquanto outras 
lutam para encontrar seu ritmo? A resposta, muitas vezes, está na clareza sobre quem faz o quê e, mais 
importante, como faz. Em um mercado de trabalho cada vez mais dinâmico e competitivo, não basta apenas 
preencher vagas; é preciso garantir que as pessoas certas, com as habilidades e atitudes adequadas, estejam nos 
lugares certos.

Nesta aula, vamos mergulhar no coração da Gestão por Competências: a definição de perfis de competências por 
função. Imagine que cada cargo em uma empresa tem um "DNA" único, composto por um conjunto de 
características essenciais para o sucesso. Nosso objetivo aqui é aprender a decifrar esse DNA, construindo um 
mapa claro que guiará desde a contratação até o desenvolvimento de talentos. Ao final, você será capaz de 
compreender a estrutura de um perfil de competências, associá-lo a diferentes cargos, identificar lacunas e 
entender como a tecnologia e as tendências do futuro do trabalho se encaixam nesse processo.

A relevância prática deste conhecimento é imensa. Para você, estudante universitário, é a chave para entender 
como as empresas modernas gerenciam seu capital humano, preparando-o para desafios reais do mercado. Para 
você, concurseiro, é um tópico fundamental que pode aparecer em provas e, mais ainda, um diferencial valioso 
para sua futura atuação profissional. Prepare-se para conectar o que já vimos sobre o conceito geral de 
competências com a aplicação prática no dia a dia das organizações.



O Que é um Perfil de Competências? O Mapa 
do Tesouro de Cada Função
Imagine que você está montando um time de futebol. Não basta ter 11 jogadores; você precisa de um goleiro com 
reflexos rápidos, um zagueiro com boa marcação, um meio-campo com visão de jogo e um atacante com faro de 
gol. Cada posição exige um conjunto específico de habilidades e características para que o time funcione bem. No 
mundo corporativo, a lógica é a mesma.

Como podemos, então, garantir que cada "posição" em uma empresa seja ocupada pela pessoa mais 
adequada? O desafio é grande, pois as funções são complexas e as pessoas são únicas.

É aqui que entra o Perfil de Competências, uma ferramenta estratégica que nos ajuda a definir, de forma clara e 
objetiva, quais são as competências essenciais para o desempenho de um determinado cargo ou função. Ele é o 
"mapa do tesouro" que indica o que é preciso para ter sucesso naquela jornada específica.

Um perfil de competências é, em essência, um conjunto de competências (conhecimentos, habilidades e atitudes) 
e seus respectivos níveis de proficiência, esperados para um cargo ou família de cargos. Pense nele como uma 
matriz de competências, onde cada linha é uma competência e cada coluna pode representar um nível de 
exigência ou um cargo diferente. Por exemplo, para um cargo de "Analista de Marketing Digital", o perfil pode 
incluir "Pensamento Analítico" (nível avançado), "Comunicação Escrita" (nível intermediário) e "Adaptabilidade" 
(nível alto). É a bússola que orienta todas as decisões de gestão de pessoas, desde a atração de talentos até o 
desenvolvimento contínuo.



Desvendando a Matriz de Competências: A 
Receita Detalhada do Sucesso
Agora que entendemos a importância do perfil, vamos olhar mais de perto para a sua estrutura. Uma matriz de 
competências não é apenas uma lista de palavras bonitas; ela é um documento vivo e detalhado que serve como 
guia. Para que seja eficaz, ela precisa ir além do "o quê" e detalhar o "quão bem" e o "como" cada competência 
deve ser demonstrada.

Pense na matriz de competências como uma receita culinária muito específica. Não basta dizer "coloque farinha"; 
é preciso especificar "2 xícaras de farinha de trigo, peneirada". Da mesma forma, para cada competência listada 
no perfil, precisamos definir os níveis de proficiência esperados. Isso significa descrever o comportamento 
observável em cada nível, desde o básico até o avançado. Por exemplo, a competência "Comunicação" pode ter 
níveis como "Básico" (comunica-se de forma clara em situações simples), "Intermediário" (estrutura argumentos 
complexos e adapta a linguagem ao público) e "Avançado" (influencia e negocia com maestria em diferentes 
contextos).

Esses níveis de proficiência são cruciais porque permitem uma avaliação objetiva e um alinhamento claro das 
expectativas. Eles transformam uma ideia abstrata em um conjunto de indicadores comportamentais concretos. 
Ao detalhar o que se espera em cada nível, a matriz se torna uma ferramenta poderosa não só para identificar 
quem tem a competência, mas também para planejar como desenvolvê-la. É a base para que todos na organização 
falem a mesma língua quando o assunto é desempenho e desenvolvimento.

Conceito Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo

Competência Conjunto integrado de 
CHAs

Necessidade 
organizacional

Liderança, Resolução 
de Problemas

Habilidade Capacidade de aplicar 
conhecimento

Prática e experiência Falar em público, 
Programar em Python

Conhecimento Informações e 
conceitos adquiridos

Estudo e aprendizado Teoria de Marketing, 
Leis trabalhistas

Atitude Disposição para agir de 
certa forma

Valores e crenças 
pessoais

Proatividade, 
Colaboração



Associando Competências a Cargos: O 
Alfaiate das Funções
Compreender o que é um perfil e como ele se estrutura é o primeiro passo. O próximo, e talvez o mais desafiador, 
é como aplicar essa lógica a cada função específica dentro da organização. Não podemos simplesmente criar um 
perfil genérico e esperar que ele sirva para todos. Cada cargo tem suas particularidades, seus desafios e suas 
demandas únicas.

O problema aqui é garantir que o perfil de competências seja um reflexo fiel e relevante do dia a dia da 
função. Como podemos ter certeza de que estamos pedindo as competências certas, nos níveis 
adequados, para um "Gerente de Projetos" ou um "Especialista em Suporte Técnico"?

É um trabalho minucioso, como o de um alfaiate que tira medidas precisas para criar um terno sob medida, 
garantindo que ele se ajuste perfeitamente ao corpo e à ocasião.

01

Análise do Cargo
Análise aprofundada da descrição do cargo, das 
responsabilidades, das tarefas e dos resultados 
esperados.

02

Envolvimento dos Stakeholders
Envolver gestores e ocupantes dos cargos, pois eles 
possuem o conhecimento prático e a vivência das 
demandas reais.

03

Identificação e Definição
Identificar as competências críticas e definir os níveis 
de proficiência necessários para um desempenho 
excelente.

04

Validação
Garantir que o perfil seja uma ferramenta estratégica 
que realmente apoia o sucesso individual e 
organizacional.

Por exemplo, para um "Analista de Marketing Digital", a competência "Análise de Dados" pode ser exigida em nível 
avançado, enquanto "Gestão de Equipes" pode ser intermediária, dependendo da senioridade. Esse mapeamento 
cuidadoso garante que o perfil não seja apenas um documento burocrático, mas uma ferramenta estratégica que 
realmente apoia o sucesso individual e organizacional.



As Competências do Futuro: Navegando na 
Indústria 4.0 e na Agilidade
O mundo do trabalho não para de evoluir. O que era essencial há cinco anos pode não ser suficiente hoje, e o que 
é relevante hoje pode ser obsoleto amanhã. Com a ascensão da Indústria 4.0, a digitalização acelerada e a 
necessidade de as organizações serem cada vez mais ágeis, os perfis de competências precisam se adaptar e 
antecipar essas mudanças.

O grande desafio é como manter os perfis de competências atualizados e relevantes em um cenário de 
transformação contínua. Como podemos garantir que estamos desenvolvendo as pessoas não apenas 
para as demandas atuais, mas também para as que ainda estão por vir?

É como dirigir um carro autônomo que não só segue a rota, mas também se adapta em tempo real a novos 
obstáculos e condições de terreno, aprendendo e evoluindo constantemente.

Competências Digitais 
Universais

Pensamento crítico

Inteligência emocional

Adaptabilidade

Literacia digital

Colaboração virtual

Metodologias Ágeis em 
RH

Capacidade de aprender 
rápido

Auto-organização

Entrega de valor iterativa

Adaptação a mudanças

Liderança do Futuro
Alta adaptabilidade

Inteligência emocional 
avançada

Gestão de equipes remotas

Orientação para resultados 
ágeis

Para isso, é fundamental incorporar discussões sobre as Competências Digitais e para o Futuro do Trabalho nos 
perfis. Por exemplo, um líder em um ambiente ágil precisará de alta adaptabilidade e inteligência emocional para 
guiar equipes em constante mudança, muito mais do que um líder tradicional. Essa visão prospectiva garante que 
os perfis de competências sejam um motor de inovação e resiliência organizacional.



Análise de Lacunas (Gap Analysis): Onde 
Estamos e Onde Queremos Chegar
Definir o perfil de competências ideal para cada função é um passo gigante. Mas a história não termina aqui. Uma 
vez que temos o "mapa do tesouro" (o perfil exigido), precisamos saber onde nossos colaboradores estão em 
relação a esse mapa. Será que eles já possuem todas as competências necessárias? Ou existem "lacunas" a serem 
preenchidas?

O problema que surge é justamente este: como identificar, de forma precisa e justa, as diferenças entre o 
que se espera de um profissional em determinada função e o que ele realmente entrega em termos de 
competências?

É como fazer um check-up médico completo para a carreira. O perfil de competências é o padrão de saúde ideal, e 
a análise de lacunas é o diagnóstico que revela onde o paciente (o colaborador) precisa de tratamento ou 
fortalecimento.

A Análise de Lacunas, ou Gap Analysis, é exatamente isso: um processo sistemático de comparar o perfil de 
competências exigido para um cargo com o perfil de competências atual do colaborador que ocupa ou pretende 
ocupar essa função. O objetivo é identificar as competências que o colaborador já possui e aquelas que precisam 
ser desenvolvidas. Por exemplo, se o perfil de um "Gerente de Vendas" exige "Negociação" em nível avançado, 
mas a avaliação do colaborador indica um nível intermediário, temos uma lacuna clara. Essa análise é a base para a 
criação de planos de desenvolvimento individual (PDIs), programas de treinamento e outras iniciativas de 
desenvolvimento de talentos, garantindo que os investimentos em capacitação sejam direcionados para as áreas 
de maior necessidade e impacto.



A Profundidade do Gap Analysis: 
Ferramentas e Abordagens para um 
Diagnóstico Preciso
Identificar as lacunas é crucial, mas como fazemos isso de forma eficaz e objetiva? Não basta ter uma impressão; 
precisamos de dados e evidências. A qualidade da análise de lacunas depende diretamente da robustez das 
ferramentas e metodologias utilizadas para coletar informações sobre o desempenho e as competências dos 
colaboradores.

O desafio é garantir que a coleta de dados seja abrangente e imparcial, evitando vieses e garantindo uma visão 
360 graus do colaborador. É como um detetive que não se contenta com uma única pista, mas busca diferentes 
fontes e evidências para montar o quebra-cabeça completo. A profundidade do Gap Analysis reside na capacidade 
de usar múltiplas lentes para observar o desempenho.

Avaliações de Desempenho
Medem o cumprimento de metas e a demonstração 
de competências no dia a dia.

Avaliações 360 Graus
O colaborador é avaliado por pares, superiores, 
subordinados e clientes, além de fazer uma 
autoavaliação.

Testes de Proficiência
Avaliam conhecimentos técnicos e habilidades 
específicas de forma objetiva.

Entrevistas por Competências
Conversas estruturadas que exploram 
comportamentos passados e situações específicas.

Por exemplo, uma avaliação 360 graus pode revelar que um colaborador se autoavalia como "ótimo em 
comunicação", mas seus pares e subordinados indicam que ele precisa melhorar na "escuta ativa". Essa 
discrepância aponta para uma lacuna e uma oportunidade de desenvolvimento. A combinação dessas abordagens 
oferece uma visão mais completa e fidedigna do perfil atual do colaborador, tornando o Gap Analysis uma 
ferramenta poderosa para o desenvolvimento individual e organizacional.



Upskilling e Reskilling: Construindo Pontes 
para o Futuro Profissional
Uma vez que as lacunas são identificadas através do Gap Analysis, a pergunta natural é: e agora? Como podemos 
ajudar nossos colaboradores a preencher essas lacunas e, mais importante, a se preparar para os desafios futuros 
do mercado de trabalho? A resposta está em estratégias de desenvolvimento contínuo, focadas em aprimorar e 
adquirir novas competências.

O problema não é apenas corrigir o que falta, mas também antecipar o que será necessário. Em um 
cenário de rápidas mudanças tecnológicas e de mercado, as empresas precisam não só desenvolver seus 
talentos para as funções atuais, mas também prepará-los para funções que ainda não existem ou que 
estão em constante transformação.

É como um atleta que não só treina para melhorar seu desempenho em sua modalidade atual (upskilling), mas 
também aprende um novo esporte para expandir suas capacidades e oportunidades (reskilling).

Upskilling

Definição: Aprimoramento de competências existentes

Objetivo: Manter relevância na função atual

Exemplo: Profissional de marketing que faz um curso 
avançado de análise de dados para otimizar 
campanhas

Reskilling

Definição: Desenvolvimento de novas competências

Objetivo: Preparar para nova função/carreira

Exemplo: Profissional de RH que aprende 
programação para atuar com People Analytics

Conceito Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo

Upskilling Aprimoramento de 
competências 
existentes

Manter relevância na 
função atual

Curso avançado de 
Excel para analista

Reskilling Desenvolvimento de 
novas competências

Preparar para nova 
função/carreira

Profissional de vendas 
aprendendo a 
programar

Ambos são cruciais para a adaptabilidade da força de trabalho e para a retenção de talentos, garantindo que a 
organização tenha as competências necessárias para prosperar no longo prazo.



Tecnologia a Serviço da Gestão de 
Competências: O Maestro Digital
Gerenciar perfis de competências, associá-los a centenas ou milhares de cargos, realizar análises de lacunas para 
cada colaborador e planejar o desenvolvimento individual pode parecer uma tarefa hercúlea, especialmente em 
grandes organizações. Fazer tudo isso manualmente é não apenas ineficiente, mas praticamente inviável.

O problema é a escala e a complexidade. Como garantir que todas as informações estejam atualizadas, 
acessíveis e integradas, permitindo que as decisões de RH sejam tomadas com base em dados concretos 
e em tempo real?

É como um maestro que, em vez de reger uma orquestra com partituras de papel e anotações manuais, utiliza um 
sistema digital integrado que exibe todas as notas, tempos e dinâmicas em tempo real, otimizando a performance 
de cada músico.

HRIS - Human Resources 
Information Systems
Sistemas de RH que oferecem 
funcionalidades robustas para 
automatizar e otimizar todo o ciclo 
de gestão por competências.

ATS - Applicant Tracking 
Systems
Sistemas de recrutamento que 
permitem cruzar perfis de 
competências de candidatos com 
perfis de vagas.

LMS - Learning 
Management Systems
Sistemas de gestão de 
aprendizagem que sugerem 
treinamentos baseados nas lacunas 
identificadas.

Por exemplo, um software pode cruzar o perfil de competências de um candidato com o perfil da vaga, indicando o 
grau de aderência e as possíveis lacunas antes mesmo da contratação. Essa automação não só economiza tempo, 
mas também aumenta a precisão e a eficácia das estratégias de RH.



Escolhendo o Software Certo: Critérios para 
uma Gestão Inteligente
A decisão de implementar um software de gestão de competências é estratégica, mas a escolha do sistema ideal 
pode ser complexa. Com tantas opções no mercado, como garantir que a ferramenta selecionada realmente 
atenderá às necessidades específicas da sua organização e potencializará a gestão por competências?

O desafio não é apenas encontrar um software, mas encontrar o software certo. Um sistema inadequado pode 
gerar mais problemas do que soluções, resultando em frustração e desperdício de recursos. É como escolher a 
ferramenta certa para cada tipo de obra: você não usaria uma chave de fenda para martelar um prego, certo? A 
ferramenta precisa ser adequada ao propósito e ao contexto.

Escalabilidade
O sistema deve ser capaz de 
crescer junto com a empresa, 
suportando mais usuários e 
funcionalidades conforme 
necessário.

Integração
Precisa se comunicar com 
outros sistemas de RH já 
existentes (folha de 
pagamento, ponto, etc.) para 
evitar retrabalho.

Usabilidade
A interface deve ser intuitiva 
para que gestores e 
colaboradores consigam 
utilizá-lo sem dificuldades.

Custo-Benefício
O software deve oferecer 
funcionalidades que se alinhem 
às metodologias e cultura da 
empresa, sem exigir 
investimentos exorbitantes.

Personalização
Capacidade de adaptar o 
sistema às necessidades 
específicas da organização e 
seus processos únicos.

Por exemplo, uma pequena empresa pode precisar de uma solução mais simples e acessível, enquanto uma 
multinacional demandará um sistema robusto com capacidade de gerenciar múltiplos idiomas e legislações. A 
escolha cuidadosa garante que a tecnologia seja uma aliada poderosa na construção de uma força de trabalho 
competente e adaptável.



Integração com os Subsistemas de RH: O 
Ecossistema de Competências
A gestão por competências não é um departamento isolado ou uma ferramenta que funciona por si só. Para que 
ela realmente transforme a organização, a definição de perfis de competências precisa ser o coração que pulsa e 
irriga todos os outros subsistemas de Recursos Humanos. Sem essa integração, o esforço de mapear 
competências pode se tornar um exercício teórico, com pouco impacto prático.

O problema é que, muitas vezes, as áreas de RH operam em silos, com pouca comunicação entre si. 
Como garantir que o perfil de competências definido para um cargo influencie, de fato, o processo de 
recrutamento, o plano de treinamento ou a avaliação de desempenho?

É como o sistema circulatório do corpo humano: se o coração (perfis de competências) não bombear o sangue 
(informações sobre competências) para todos os órgãos (subsistemas de RH), o corpo (organização) não 
funcionará em sua plenitude.

Recrutamento e Seleção
Os perfis de competências guiam a elaboração de descrições de vagas, a formulação de perguntas 
em entrevistas e a escolha de testes, garantindo que os candidatos selecionados possuam as 
competências essenciais.

Treinamento e Desenvolvimento
O Gap Analysis, baseado nos perfis, direciona a criação de programas de capacitação e planos de 
desenvolvimento individual, focando nas competências que precisam ser aprimoradas.

Avaliação de Desempenho
A avaliação passa a ser feita com base nas competências esperadas para o cargo, tornando-a mais 
objetiva e alinhada aos objetivos organizacionais.

Plano de Carreira e Sucessão
Os perfis de competências de cargos futuros orientam os colaboradores em seu desenvolvimento e 
preparam a organização para ter sucessores qualificados.

Remuneração e Recompensa
Em alguns modelos, a remuneração pode estar atrelada ao nível de proficiência em competências 
críticas, incentivando o desenvolvimento contínuo.

Essa visão sistêmica garante que a gestão por competências seja a espinha dorsal de todas as práticas de RH, 
maximizando o potencial humano na organização.



Desafios e Boas Práticas na Definição de 
Perfis: A Jornada Contínua
Implementar a gestão por competências e, em particular, definir perfis de competências por função, é um 
processo poderoso, mas não isento de desafios. Muitas organizações iniciam essa jornada com entusiasmo, mas 
encontram obstáculos que podem comprometer o sucesso da iniciativa.

O problema não é a falta de vontade, mas a complexidade de mudar a cultura e os processos. Como 
garantir que os perfis sejam realmente utilizados e não se tornem apenas mais um documento guardado 
na gaveta? Como superar a resistência à mudança e envolver todos os níveis da organização?

É como um alpinista que planeja cuidadosamente sua rota, mas sabe que precisa estar preparado para imprevistos, 
condições climáticas adversas e a fadiga da jornada. O sucesso não está apenas em chegar ao topo, mas em 
como se lida com os desafios ao longo do caminho.

1 Comunicação Clara e Constante
Explique o "porquê" da gestão por competências para todos os níveis da organização.

2 Envolvimento da Liderança
Os gestores devem ser os primeiros a comprar a ideia e a participar ativamente da definição e uso dos 
perfis.

3 Comece Pequeno, Pense Grande
Inicie com alguns cargos-chave, aprenda e depois expanda para toda a organização.

4 Treinamento e Capacitação
Garanta que gestores e colaboradores saibam como usar os perfis e as ferramentas.

5 Revisão e Atualização Constante
Os perfis não são estáticos; eles precisam ser revisados periodicamente para se adaptar às mudanças do 
mercado e da organização.

6 Cultura de Feedback
Incentive uma cultura onde o feedback sobre competências seja contínuo e construtivo.

A gestão por competências é um processo de melhoria contínua. Ao adotar essas boas práticas, as organizações 
podem transformar a definição de perfis de competências em uma ferramenta estratégica que impulsiona o 
desempenho, o desenvolvimento e a inovação.



Consolidação e Próximos Passos
Chegamos ao final de uma jornada importante, onde desvendamos o poder da definição de perfis de 
competências por função. Vimos que um perfil não é apenas uma lista, mas um mapa detalhado que guia a 
organização na busca pelo talento certo, no lugar certo e com o desenvolvimento adequado. Exploramos a 
estrutura da matriz de competências, a importância de associar competências a cargos específicos, e como as 
tendências do futuro do trabalho, como as competências digitais e metodologias ágeis, moldam esses perfis. 
Aprofundamos na Análise de Lacunas (Gap Analysis) como ferramenta de diagnóstico e nas estratégias de 
Upskilling e Reskilling para o desenvolvimento. Por fim, compreendemos o papel crucial da tecnologia e da 
integração com os subsistemas de RH para uma gestão eficiente e estratégica.

Em prática:

Sempre que analisar uma vaga, pense nas competências essenciais para o sucesso nela.

Ao avaliar um profissional, compare suas competências com o perfil ideal da função.

Considere as competências do futuro ao planejar seu próprio desenvolvimento profissional.

Lembre-se que a gestão por competências é um ciclo contínuo de aprendizado e adaptação.

Autoavaliação

Qual o principal objetivo da definição de um perfil de competências por função? a) Aumentar o salário dos 
colaboradores. b) Padronizar as descrições de cargo para fins burocráticos. c) Estabelecer as competências e 
níveis de proficiência esperados para o sucesso em um cargo. d) Reduzir a necessidade de treinamento e 
desenvolvimento.

1.

A Análise de Lacunas (Gap Analysis) é um processo que visa: a) Identificar os colaboradores com baixo 
desempenho para demissão. b) Comparar o perfil de competências exigido com o perfil atual do colaborador. c) 
Criar novos cargos na estrutura organizacional. d) Avaliar a satisfação dos colaboradores com a empresa.

2.

Qual das seguintes competências é considerada uma "competência do futuro" e essencial na Indústria 4.0? a) 
Digitação rápida. b) Operação de máquinas analógicas. c) Pensamento crítico e adaptabilidade. d) 
Conhecimento de hierarquia organizacional tradicional.

3.

A estratégia de Upskilling se diferencia do Reskilling principalmente por: a) Focar no desenvolvimento de novas 
competências para uma nova função. b) Aprimorar competências já existentes para melhorar o desempenho na 
função atual. c) Ser utilizada apenas para cargos de liderança. d) Não envolver a utilização de softwares de 
gestão.

4.

Explique a importância da integração dos perfis de competências com os subsistemas de RH (Recrutamento e 
Seleção, T&D, Avaliação de Desempenho).

5.



Gabarito

1. c)
Estabelecer as competências e níveis de 
proficiência esperados para o sucesso em um 
cargo.

2. b)
Comparar o perfil de competências exigido com o 
perfil atual do colaborador.

3. c)
Pensamento crítico e adaptabilidade.

4. b)
Aprimorar competências já existentes para melhorar 
o desempenho na função atual.

Resposta da Questão 5:

A integração dos perfis de competências com os subsistemas de RH é crucial porque garante que as 
competências sejam a espinha dorsal de todas as práticas de gestão de pessoas. No Recrutamento e 
Seleção, os perfis orientam a busca e escolha dos candidatos certos. Em T&D, o Gap Analysis (baseado 
nos perfis) direciona os programas de capacitação. Na Avaliação de Desempenho, a avaliação se torna 
mais objetiva ao comparar o desempenho com as competências esperadas. Essa integração cria um 
ecossistema coeso, maximizando o potencial humano e alinhando o desenvolvimento individual aos 
objetivos estratégicos da organização.



Próximos Passos e Recursos
Próxima Aula:

Na Aula 8 3 Recrutamento e Seleção por Competências (Parte 1), daremos o próximo passo, explorando como os 
perfis de competências que aprendemos a definir hoje são aplicados na prática para atrair e selecionar os 
melhores talentos para a sua organização.

Recursos Adicionais

�  Livro
"Gestão por Competências: 
Como Transformar o RH e 
Alavancar Resultados" de 
Maria Odete Rabaglio (para 
aprofundar nos conceitos e 
aplicações).

l  Artigo
"The Future of Jobs Report 
2023" do World Economic 
Forum (para manter-se 
atualizado sobre as tendências 
de competências).

c  Plataformas
LinkedIn Learning ou Coursera 
(para explorar cursos sobre 
People Analytics e RH 
Estratégico).

NOTA IMPORTANTE: As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. 
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alterações.


