
Aula 8 3 Recrutamento e Seleção por 
Competências (Parte 1)
Bem-vindos à Transformação do Recrutamento

O Problema
Imagine a seguinte cena: você passa por um 
processo seletivo, responde a perguntas genéricas 
sobre seus pontos fortes e fracos e, no final, a 
decisão parece depender mais da "química" com o 
entrevistador do que de suas capacidades reais.

A Consequência
Ou, pelo outro lado, você contrata alguém que 
parecia perfeito na entrevista, um verdadeiro "bom 
de papo", mas que, no dia a dia, não entrega os 
resultados esperados. Essa sensação de loteria no 
recrutamento é frustrante, cara e ineficiente.

Objetivo desta aula: Ao final destes 90 minutos, você não verá mais uma descrição de vaga como uma 
simples lista de tarefas. Você será capaz de decodificar as reais necessidades de uma função, 
traduzindo-as em comportamentos observáveis e mensuráveis.

Mais do que isso, você conseguirá esboçar um processo seletivo que seja justo, estratégico e, acima de tudo, 
capaz de prever o sucesso de um candidato na prática.

Nesta primeira parte da jornada, vamos construir os alicerces. Começaremos entendendo por que os métodos 
tradicionais falham e, em seguida, definiremos o que realmente é uma competência. Depois, aprenderemos a 
técnica para mapear as competências essenciais para qualquer vaga e como estruturar um processo seletivo 
inteligente. Este é o primeiro passo para transformar a contratação de uma aposta incerta em uma ciência precisa 
e humana.



Por Que o Currículo e a Intuição Já Não 
Bastam?
Todos nós já ouvimos histórias sobre o candidato carismático que encantou a todos na entrevista, mas que, meses 
depois, se revelou uma contratação desastrosa. Esse fenômeno, conhecido como o "viés do carisma", é um dos 
muitos problemas dos modelos de seleção tradicionais.

Análise de Currículo
Apenas nos conta o que a pessoa fez, não como ela 
fez

Entrevista Não Estruturada
Mede mais a habilidade de "vender-se" do que a de 
executar o trabalho

O resultado? Um processo que favorece os bons oradores, não necessariamente os melhores executores.

Essa abordagem baseada na intuição representa um custo gigantesco para as organizações. O custo de uma má 
contratação vai muito além do salário; envolve tempo de treinamento perdido, impacto negativo na moral da 
equipe, projetos atrasados e, claro, a necessidade de reiniciar todo o processo seletivo. Em um mercado cada vez 
mais competitivo, onde o capital humano é o principal diferencial, as empresas simplesmente não podem mais se 
dar ao luxo de errar tanto em suas escolhas. É uma questão de sobrevivência e estratégia.

A seleção por competências surge como um antídoto para essa superficialidade. Pense nela como uma mudança 
de paradigma: em vez de perguntar "O que você fez?", começamos a investigar "Como você fez e quais resultados 
obteve?". É como um médico que, em vez de confiar apenas no relato do paciente ("acho que estou com uma 
virose"), solicita exames detalhados para dar um diagnóstico preciso. A competência é o exame que nos mostra a 
capacidade real de um profissional, e tendências como o People Analytics vieram para reforçar essa necessidade 
de dados e evidências, tornando o RH cada vez mais estratégico e menos subjetivo.



Desmontando o Motor: O Que Realmente 
Significa "Ser Competente"?
No mundo corporativo, a palavra "competência" é usada com tanta frequência que, por vezes, seu significado se 
torna vago. Falamos em "desenvolver competências", "mapear competências", "contratar por competências", mas 
o que exatamente estamos discutindo?

Uma competência não é apenas uma habilidade isolada, como "saber usar o Excel", nem apenas um traço 
de personalidade, como "ser comunicativo". Ela é a combinação sinérgica de três elementos 
fundamentais, que formam a sigla C.H.A.

Imagine que uma competência é o ato de dirigir um carro de forma segura e eficiente em uma cidade 
movimentada:

01

C - Conhecimento
Saber as leis de trânsito, o 
significado das placas e a teoria de 
como o motor funciona

02

H - Habilidade
A capacidade prática de operar o 
veículo: trocar de marcha, manobrar, 
frear suavemente. É o saber fazer.

03

A - Atitude
O querer fazer. É a decisão de dirigir 
de forma defensiva, de ter paciência 
no engarrafamento, de ser cortês 
com outros motoristas.



A Atitude: O Elemento Mais 
Crucial
A Atitude é o querer fazer. É a decisão de dirigir de forma defensiva, de 
ter paciência no engarrafamento, de ser cortês com outros motoristas. É 
o comportamento que mobiliza o conhecimento e a habilidade para gerar 
um resultado positivo.

Uma pessoa pode conhecer todas as regras e ter a habilidade de um 
piloto, mas se tiver a atitude de ser imprudente, não será um 
motorista competente.

Portanto, uma competência é a entrega observável que integra e 
mobiliza conhecimentos, habilidades e atitudes para gerar resultados 
para o negócio.



Da Teoria à Prática: Como a Competência se 
Torna Visível
Entender o modelo C.H.A. é o primeiro passo, mas ele ainda nos deixa com um desafio: como podemos ver a 
atitude ou o conhecimento de um candidato durante um processo seletivo? Não podemos ler mentes nem 
adivinhar intenções.

A resposta está em focar na única parte visível de uma competência: o comportamento. É através das 
ações concretas e observáveis que uma pessoa demonstra se possui ou não uma determinada 
competência.

o  Pergunta Inútil

"Você é inovador?"

A resposta será, invariavelmente, "sim".

'  Abordagem Correta

Definir comportamentos de uma pessoa inovadora:

Questiona o status quo

Propõe novas formas de realizar tarefas antigas

Experimenta abordagens diferentes mesmo com 
risco de falhar

Aprende com os erros para tentar novamente

Essa abordagem funciona como um iceberg. O que vemos acima da superfície da água são os comportamentos. É 
o resultado visível, a ação, a entrega. O que está submerso, sustentando essa ponta visível, é o conjunto de 
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (C.H.A.) do indivíduo. Durante a seleção, nosso trabalho não é tentar 
adivinhar o que está submerso, mas sim analisar com precisão a parte visível, pois ela é um reflexo fiel de todo o 
resto. Se o comportamento está lá, a competência existe.



O Tradutor Universal: Convertendo 
"Precisa-se" em Competências
Imagine que um gestor de área chega ao RH com um pedido: "Preciso de alguém com 'senso de dono' e que seja 
'bom de equipe'". Essas são expressões comuns, mas extremamente vagas para iniciar uma busca.

Pedido Vago
"Senso de dono" e "bom de 
equipe"

Investigação
Mapeamento de Competências da 
Vaga

Resultado
Requisitos claros e avaliáveis

Esse processo de investigação e tradução é chamado de Mapeamento de Competências da Vaga. Ele transforma 
pedidos subjetivos em requisitos claros e avaliáveis. Funciona como o trabalho de um detetive: a descrição inicial 
da vaga é apenas a primeira pista.

Essa investigação não se limita a uma conversa. Envolve analisar a estratégia da empresa, entender a cultura da 
equipe e até conversar com os pares da futura posição.

Por exemplo, o "senso de dono" pode ser traduzido para a competência Responsabilidade e Accountability, 
cujos comportamentos são: assumir a responsabilidade por prazos e resultados sem precisar de cobrança, 
cuidar dos recursos da empresa como se fossem seus e dar visibilidade sobre o andamento de suas tarefas.

Ao fazer essa tradução, saímos do campo do jargão e entramos no campo da avaliação objetiva. Agora, sim, 
sabemos o que procurar.



Estudo de Caso: Mapeando Competências 
para um Analista de Marketing Digital
Vamos aplicar o conceito de mapeamento a um cenário prático para torná-lo ainda mais claro. Uma startup de 
tecnologia em rápido crescimento precisa contratar um Analista de Marketing Digital.

Briefing do Gestor: "A pessoa será responsável por gerenciar campanhas de tráfego pago, trabalhar em 
conjunto com o time de vendas e se adaptar ao nosso ambiente que muda a todo momento".

Gestão de Performance 
Digital
Tradução de: "gerenciar 
campanhas de tráfego pago"

Conhecimento: Plataformas 
(Google Ads, Meta Ads)

Habilidade: Analisar 
métricas e otimizar 
orçamento

Atitude: Obsessão por 
resultados e ROI

Colaboração 
Interdepartamental
Tradução de: "trabalhar em 
conjunto com o time de vendas"

Habilidade: Comunicação 
clara para alinhar estratégias

Atitude: Colaboração 
genuína, entendendo 
interdependência

Adaptabilidade e 
Resiliência
Tradução de: "se adaptar ao 
nosso ambiente que muda a 
todo momento"

Baixa resistência a 
mudanças

Aprender rápido

Lidar bem com a incerteza

Em minutos, transformamos uma descrição de cargo em um mapa claro de três competências centrais a serem 
avaliadas.



Olhando para o Horizonte: As Competências 
da Indústria 4.0
Contratar pensando apenas nas necessidades de hoje é como dirigir um carro olhando apenas para o capô. Em um 
mundo de transformações aceleradas pela tecnologia e pela Indústria 4.0, as organizações precisam recrutar 
profissionais que não apenas resolvam os problemas atuais, mas que também estejam preparados para os 
desafios que ainda nem existem.

1

Passado
Hard Skills dominavam

2

Presente
Upskilling e Reskilling

3

Futuro
Soft Skills sustentáveis

A discussão sobre o futuro do trabalho mostra um claro deslocamento do valor. Habilidades técnicas (hard skills) 
continuam importantes, mas seu prazo de validade está cada vez mais curto. A verdadeira sustentabilidade 
profissional vem das competências socioemocionais e cognitivas (soft skills).

As 4 Competências Mais Demandadas para o Futuro

Pensamento Crítico
A capacidade de analisar informações de forma 
objetiva, identificar vieses e tomar decisões 
baseadas em lógica e evidências, em vez de 
reações emocionais.

Inteligência Emocional
A habilidade de reconhecer e gerenciar as 
próprias emoções e as dos outros, fundamental 
para a liderança e a colaboração.

Adaptabilidade
A fluidez para navegar em mudanças, 
desaprender velhas práticas e aprender novas 
rapidamente.

Literacia Digital
Não se trata apenas de saber usar a tecnologia, 
mas de compreender seu impacto e utilizá-la de 
forma ética e estratégica para resolver 
problemas.



O Mapa da Mina: Desenhando um Processo 
Seletivo por Competências
Agora que já sabemos quais competências procurar, a próxima pergunta é: como as encontramos? Um processo 
seletivo estruturado por competências é muito mais do que uma única entrevista. Ele é desenhado como um funil, 
com diferentes etapas, onde cada uma tem o objetivo de avaliar um conjunto específico de competências e filtrar 
os candidatos de forma progressiva e justa.

Triagem de Currículos
Filtro grosso: Retém apenas aqueles que possuem 
os requisitos básicos (formação, conhecimentos 
técnicos essenciais)

Teste Técnico/Estudo de Caso
Filtro fino: Avalia as competências técnicas em um 
nível mais profundo

Entrevista Comportamental
Filtro sofisticado: Avalia competências 
comportamentais (colaboração, resiliência, 
liderança)

Entrevista Final
Teste de qualidade: Verifica aderência à cultura e 
alinhamento técnico fino

Cada etapa tem um propósito claro, e a decisão final é baseada em um conjunto de evidências coletadas ao longo 
de todo o funil, não em uma impressão de 30 minutos.



O Jogo Muda: Competências na 
Administração Pública
Para aqueles que visam concursos públicos ou uma carreira no setor, pode parecer que essa discussão sobre 
competências é algo restrito à iniciativa privada. No entanto, essa é uma percepção ultrapassada.

Marco Legal: O Decreto nº 9.991, de 2019, instituiu a Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoas 
(PNDP) para a administração pública federal, estabelecendo que o desenvolvimento dos servidores deve 
ser alinhado às necessidades estratégicas dos órgãos e baseado em um modelo de gestão por 
competências.

Diferencial Triplo para Concurseiros
Conteúdo de Prova: O tema pode aparecer diretamente nas provas de conhecimentos específicos1.

Entrevistas/Cursos: Demonstrar familiaridade com o conceito mostra alinhamento às novas diretrizes2.

Avaliação de Títulos: Certificados em cursos como este podem ser critério de pontuação valioso3.

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



O Inimigo Invisível: Como o Viés 
Inconsciente Sabota a Contratação
Mesmo com um processo bem desenhado e com as competências claramente mapeadas, existe um inimigo 
silencioso que pode colocar tudo a perder: o viés inconsciente.

Nossos cérebros são programados para criar atalhos mentais e tomar decisões rápidas. Na antiguidade, isso nos 
ajudava a sobreviver. No mundo moderno, esses mesmos atalhos podem nos levar a fazer julgamentos injustos e 
irracionais, especialmente ao avaliar outras pessoas.

Viés de Afinidade
Preferir candidatos que se 
parecem conosco, que 
estudaram nos mesmos lugares 
ou que compartilham nossos 
hobbies

Efeito de Halo
Uma única característica 
positiva (como se formar em 
uma universidade de renome) 
nos cega para todos os outros 
pontos

Viés de Confirmação
Procurar evidências que 
confirmem nossa primeira 
impressão, ignorando as que a 
contradizem

A seleção por competências é a nossa arma mais poderosa contra esses inimigos invisíveis. Ao definir 
previamente quais comportamentos específicos estamos procurando para cada competência, criamos uma 
régua objetiva.

É como a diferença entre um juiz que decide com base em "simpatia" e um que baseia sua sentença em fatos e 
provas apresentados contra um código legal claro. A estrutura protege o processo da nossa própria falibilidade 
humana, tornando-o mais justo, ético e eficaz.



O Anúncio Magnético: Atraindo os Talentos 
Certos
O primeiro contato de um potencial candidato com a sua empresa é, quase sempre, o anúncio da vaga. Um 
anúncio genérico, focado apenas em tarefas e requisitos burocráticos, atrai candidatos genéricos. Por outro lado, 
um anúncio que "fala a língua" das competências funciona como um imã, atraindo as pessoas certas e repelindo 
aquelas que não se identificam com a cultura e os desafios da posição.

o  Abordagem Tradicional

"Procuramos um Analista de Projetos. 
Responsabilidades: controlar cronogramas, 
elaborar relatórios, conduzir reuniões. Requisitos: 
proatividade, bom relacionamento interpessoal."

'  Abordagem por Competências

"Buscamos uma pessoa para liderar projetos 
desafiadores em um ambiente dinâmico. Seu 
sucesso aqui dependerá da sua capacidade de 
negociar prazos com diferentes stakeholders, 
transformar dados complexos em relatórios claros 
que gerem ação, e facilitar reuniões onde as 
decisões difíceis são tomadas. Se você prospera ao 
colocar ordem no caos e se comunica de forma a 
engajar e não apenas informar, esta vaga é para 
você."

A segunda abordagem faz um pré-filtro automático. Candidatos que não se sentem confortáveis com negociação 
ou tomada de decisão em grupo provavelmente nem se candidatarão. Você começa a selecionar antes mesmo de 
receber o primeiro currículo, otimizando todo o funil e aumentando drasticamente a qualidade dos candidatos que 
chegam até você.



Rápido e Competente: O Elo Entre Agilidade 
e Competências
Você já deve ter ouvido falar em "Metodologias Ágeis", "Scrum", "Squads". Esses termos, que nasceram no mundo 
do desenvolvimento de software, hoje se espalharam por todas as áreas das empresas, do marketing ao jurídico.

Uma organização que deseja operar de forma Ágil não consegue fazê-lo se as pessoas não tiverem as 
competências certas. Ambientes ágeis exigem profissionais com um perfil comportamental muito específico.

Competências Essenciais para Ambientes Ágeis: Autogestão, Colaboração Radical, Comunicação 
Assertiva e Adaptabilidade

Portanto, quando uma empresa inicia sua transformação Ágil, o primeiro lugar onde ela precisa mexer é em seu 
modelo de competências e, consequentemente, em seu processo de recrutamento. O sucesso do modelo Ágil não 
está nos post-its coloridos na parede, mas na capacidade de contratar e desenvolver pessoas que florescem em 
um ambiente de autonomia, responsabilidade compartilhada e aprendizado constante. A gestão por competências 
é o sistema operacional que permite à agilidade rodar com alta performance.

Ciclos Curtos
Entrega contínua de valor

Colaboração Intensa
Trabalho em equipe constante

Adaptação Rápida
Resposta ágil a mudanças



Lentes Diferentes: Comparando Abordagens 
de Seleção
Ao longo desta aula, exploramos as fundações da seleção por competências. Vimos por que ela é mais eficaz, 
justa e estratégica. Para consolidar esse entendimento, nada melhor do que colocar as duas abordagens, a 
tradicional e a por competências, lado a lado.

É como comparar duas ferramentas para a mesma tarefa: uma chave de fenda manual e uma parafusadeira 
elétrica. Ambas apertam parafusos, mas a eficiência, a precisão e o resultado final são drasticamente diferentes.

Exemplo Prático: Imagine que você precisa contratar um chef para seu restaurante. Na abordagem tradicional, 
você olharia o currículo (onde ele trabalhou?), faria uma entrevista ("Fale sobre sua paixão pela cozinha") e 
talvez o contratasse por sua simpatia. Na abordagem por competências, você define as competências-chave 
("Criatividade Culinária", "Gestão de Custos", "Liderança sob Pressão") e cria etapas para avaliá-las.

Característica Seleção Tradicional Seleção por Competências

Foco Principal Experiência passada e qualificações 
formais

Comportamentos observáveis e 
potencial futuro

Instrumento Chave Entrevista não estruturada, baseada 
em intuição

Entrevista Comportamental 
Estruturada, cases práticos

Critério de Decisão Subjetivo, afinidade ("química") com o 
gestor

Objetivo, evidências coletadas contra 
critérios pré-definidos

Poder Preditivo Baixo a moderado Alto

Justiça e Equidade Altamente vulnerável a vieses 
inconscientes

Reduz o impacto de vieses, 
promovendo a diversidade



O Que Vem a Seguir: Da Estrutura à Ação
Nesta primeira parte de nossa jornada pelo recrutamento e seleção por competências, nós construímos uma base 
sólida. Desmistificamos o que é uma competência, aprendemos a traduzir as necessidades de uma vaga em 
comportamentos observáveis e desenhamos o esqueleto de um processo seletivo robusto e justo.

'  O que já sabemos
O blueprint, a planta baixa da nossa máquina de 
contratação. Sabemos o porquê e o quê.

  Próximo passo
Montá-lo, abastecê-lo e aprender a pilotá-lo com 
maestria. Descobrir o como.

Contudo, ter a planta de um motor não o faz funcionar. É preciso montá-lo, abastecê-lo e aprender a pilotá-lo com 
maestria. E é exatamente isso que faremos em nosso próximo encontro. A teoria, em grande parte, termina aqui.

Na Aula 9 3 Recrutamento e Seleção por Competências (Parte 2): Vamos colocar as mãos na massa. 
Vamos nos aprofundar na ferramenta mais poderosa de avaliação comportamental: a Entrevista de 
Eventos Críticos, também conhecida como técnica STAR.

Você aprenderá a formular perguntas que extraem evidências, em vez de opiniões. Descobrirá como ouvir 
ativamente, identificar comportamentos-chave nas respostas dos candidatos e, finalmente, como pontuar essas 
evidências de forma objetiva para tomar decisões de contratação que sejam defensáveis, estratégicas e com 
altíssima probabilidade de sucesso. Prepare-se para passar da arquitetura à engenharia da seleção.



Síntese e Próximos Passos

Aula 8 3 Síntese
Chegamos ao final da primeira parte de nossa 

imersão em recrutamento e seleção por 
competências. Partimos da frustração com a 

"entrevista do achismo" e construímos o alicerce de 
um processo estratégico. Vimos que uma 

competência é a união de Conhecimento, Habilidade 
e Atitude, e que a chave para avaliá-la é focar em 

comportamentos observáveis. Aprendemos a 
mapear esses comportamentos a partir das 

necessidades de uma vaga e a estruturar um 
processo seletivo em etapas lógicas, mais justo e 

menos suscetível a vieses. Agora você tem o mapa; 
na próxima aula, aprenderá a navegar por ele.

Em Prática

Ao ler a descrição de uma vaga de emprego, tente identificar e "traduzir" as tarefas listadas em 2 ou 3 
competências comportamentais essenciais.

1.

Na sua próxima conversa sobre desempenho, seja como gestor ou como membro da equipe, tente usar 
exemplos de situações concretas (comportamentos) para ilustrar seus pontos.

2.

Observe as pessoas de alta performance ao seu redor. Quais comportamentos específicos elas demonstram 
que as diferenciam das demais?

3.

Autoavaliação

Qual das seguintes afirmações melhor define o conceito de "competência" no contexto da gestão de 
pessoas?

1.

a) É a posse de um diploma ou certificação técnica em uma área específica.

b) É a capacidade de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes para gerar resultados observáveis.

c) É um traço de personalidade inato, como ser extrovertido ou introvertido.

d) É a experiência profissional acumulada ao longo dos anos em uma mesma função.

O processo de "Mapeamento de Competências da Vaga" tem como principal objetivo:2.

a) Criar uma lista de tarefas detalhada para o anúncio de emprego.

b) Aumentar o salário oferecido para a posição, tornando-a mais atrativa.

c) Traduzir necessidades vagas do negócio em requisitos comportamentais claros e avaliáveis.

d) Verificar as referências profissionais dos candidatos finalistas.

(Estilo Banca de Concurso) De acordo com as modernas práticas de gestão de pessoas e em alinhamento 
com normativas como o Decreto nº 9.991/2019, a estruturação de um processo seletivo por competências 
visa, prioritariamente, a:

3.

a) Reduzir o tempo total do processo de recrutamento, automatizando a triagem de currículos.

b) Aumentar a objetividade e a previsibilidade do processo, mitigando vieses inconscientes e focando em 
evidências de comportamento.

c) Valorizar exclusivamente as competências técnicas, em detrimento das comportamentais, para garantir a 
entrega técnica.

d) Garantir que todos os candidatos entrevistados tenham o mesmo perfil demográfico e cultural da equipe 
existente.

A principal vantagem de descrever uma vaga de emprego com foco nos desafios e comportamentos 
esperados, em vez de apenas em tarefas, é:

4.

a) Atender a uma exigência legal do Ministério do Trabalho.

b) Facilitar a cópia do anúncio para vagas futuras.

c) Funcionar como um filtro inicial, atraindo candidatos mais alinhados ao perfil e à cultura da empresa.

d) Reduzir o número de palavras do anúncio, economizando em plataformas de divulgação.

Questão Discursiva: Explique, com suas palavras, por que um processo de seleção baseado exclusivamente 
na análise de currículo e em uma entrevista não estruturada é considerado frágil e pouco preditivo.

5.

Gabarito: 1. B | 2. C | 3. B | 4. C | 5. Resposta Esperada: Um processo assim é frágil porque o currículo 
mostra apenas o passado (o que foi feito), não o como ou o potencial futuro. A entrevista não estruturada 
é altamente subjetiva, vulnerável a vieses do entrevistador (como afinidade e efeito halo) e tende a avaliar 
mais a capacidade de comunicação do candidato do que suas competências reais para o cargo, 
resultando em baixa capacidade de prever o desempenho futuro.

Conexão com a Próxima Aula

Na Aula 9 3 Recrutamento e Seleção por Competências (Parte 2), vamos transformar todo o conhecimento 
estrutural que adquirimos hoje em ação. O foco será prático: aprenderemos a técnica de entrevista 
comportamental STAR para coletar evidências e tomar decisões baseadas em fatos, não em impressões.

Recursos Adicionais

Livro: "Contrate o Certo, Custe o que Custar" (Who: The A Method for Hiring), de Geoff Smart e Randy Street. 
(Leitura fundamental sobre como estruturar um processo de contratação focado em resultados).

Artigo: Pesquise sobre "Viés Inconsciente no Recrutamento" na Harvard Business Review. (Excelente para 
aprofundar no tema da página 10 e entender os tipos de vieses).

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


