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1. CONTEXTO ATUAL:

ÁComplexidade do mundo contemporâneo

ÁImpactos na gestão depessoas

2. COMPETÊNCIAS:

ÁConceito de competência e suaevolução

ÁPerfil profissional baseado emcompetências

ÁModelo de Gestão por Competências

3. DESEMPENHO:

ÁGestão de desempenho: relação com a Gestão por competências

ÁModelo Avaliação de Desempenho porCompetências: vantagens e desvantagens

AGENDA
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DO M ECANICISM O A SOCIEDADE DO  

CONHECIM ENTO

21/03/2019
2019 Centro Universitário FMU| Conteúdo  

proprietário e confidencial 4

C E N Á R I O A T  UA L M  A R C  AD O P O R C O N S T A N T E S  

T R A N S F O R M  A Ç Õ E S

que interferem: na forma de organizar as empresas  

(estratégias e posiçãotática);

na concepção e organização do trabalho.

O trabalho repetitivo substituído poratividades

que exigem do profissional DIAGNOSTI CAR, PREVENI R, DECI DI R E  

ANTECI PAR- SE aos fatos de determinada situação.

(F LEURY E FLEURY, 2007)



CON TEXTO
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DE M ERCADO VENDEDOR PAR A M ERCADO1. PASSAGEM

COM PRADOR

2. GLOBALI ZAÇÃO DOS M ERCADOS E DA PRODUÇÃO

3. ADVENTO DA ECONOM IA BASEADA NO CONHECI M ENTO

(F LEURY E FLEURY, 2007)



Co n t e x t o , Co m p e t ê n c i a e  
Co n h e c i m e n t o

O CONHECIMENTOPASSAA SERO ELEMENTO  

FUNDAMENTALNA CRIAÇÃO E

DESENVOLVIMENTODE NOVAS COMPETÊNCIAS
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1. INT ER NET OF T H INGS ( I OT) E I NDÚSTRI A 4 . 0

2. C A RRO ELÉTRI CO AUTÔNOM O

3. I M PRESSÃO 3D

4. PLATAFORM AS òON LI NEó

5. BI TCOI N E OS BANCOS VI RTUAI S

6. BI G DATA E I NTELI GÊNCI A ARTI FI CI AL

7. BI OPROCESSOS E NEUROTECNOLOGI A

8. NANOTECNOLOGI A

9. M ATERI AI S AVANÇADOS

11. ECONOM I A COLABORATI VA, CI RCULAR E DE BAI XO CARBONO

12. I NOVAÇÃO E EFI CI ÊNCI A PÚBLI CA E PRI VADA

13. REPUTAÇÃO E DESENVOLVI M ENTO SUSTENTÁVEL (SCHWAB, 2016)

1 2 C  O N C  E  I TO S Q U E E  S TÃ O M U D A N D O O M U N D O



AMBIENTE COMPLEXO ðFORÇAS CONTRADITÓRIAS
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ou inovaçãodisruptiva  

inteligência artificial, IoT,

ÁTecnologia  

disruptiva,  

indústria 4.0.

ÁIDH baixo; guerrilhas urbanas; ausência

na política e nos negócios,  

ao ambiente natural, entre

de ética

violência

outros.

òInova­»esdisruptivas são aquelas que

provocam uma ruptura no antigo modelode  

negócios, (... ) normalmente favorecem o

aparecimento de novos entrantesó.  

Fonte: Clayton Christensen.  

http:// www.venki.com.br/blog/o-que-e-

inovacao-disruptiva/

Acesso em 20/01/2019.

ÁSerhumano:

ò(...) é da condição humana o sonho, o  

desejo, a ideia, a abertura, a criatividade e,  

também, a realidade, o desinteresse, ofato,  

o enraizamento, a manutenção do status  

quoó.
(V ERGARA, 2007 , p . 63 )

http://www.venki.com.br/blog/o-que-e-


AM BI EN TE COM PLEXO
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GESTÃO EM REDE

Red e co n j u n t o d e n ó s i n t er co n ect ad o s q u e r ef l e t em , d e ce r t a

fo r m a, as lig açõ es en t r e o s su j e it o s so cia is , t an t o p esso as como  

org an i za çõe s.

( CASTELLS, 2 0 0 7)

PENSAM ENTO COM PLEXO

COM PLEXI DADE VEM DE COM PLEXOS ðSIGNIFI CA:  

òA Q U ILO Q U E É T E C I D O J U N T Oó
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O AVANÇO EM DIREÇÃO AO FUTURO APONTA QUE A M AIORIA DOS

LOCAIS DE TRABALHO TERÁ 5 GERAÇÕES TRABALHANDO LADO A LADO
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GERAÇÃO PRI N CI PAI S

IN FLUÊNCIA S

PRI N CI PAI S

CARACTERÍ STI CAS

IN VENÇÃO

TRADI CI ONALI STA

Á Nascidos antes de1946
Á Hoje 74 anos nomínimo

Á 2ª GuerraMundial  

(1939/1945)

Á Guerra Fria (1945/1991)

Á Guerra daCoréia  
(1950/1953)

Á Crescimentodos  
subúrbios

Á LEALDADE

Á Sacrifício
Á Disciplina

Á Respeito pelasautoridades

AparelhoFAX

Ger ação Pó s- Gu e r r a

ðBa b y Bo o m er
Á Nascidos entre 1946e  

1964

Á Entrada no mercadode  

trabalho ð1965 a 1985

Á Assassinato de JohnF.  

Kennedy(1963)

Á Woodstock(1969)

Á Watergate (1974)
Á Oficializado pela ONUð

òDia Internacional das  
Mulheresó(1975)

Á COM PETI TI VI DADE

Á T rabalhoduro
Á Horasextras

Computador  

Pessoal ðPC

Ge r ação X

Á Nascidos entre 1965e  
1976

Á Entrada no mercadode  
trabalho ð1985 a 2000

Á MTV

Á AIDS
Á Guerra do Golfo

(1990/1991)
Á Quebra da Bolsa em  

1987 (2ª FeiraNegra)

Á Queda do Murode

Berlin (1989)

Á AUTOCONFIANÇA

Á Ecletismo
Á AgentesLivres

Á Equilíbrio entre trabalho e  
vida social

Á Independência

Celular

Fonte: Adaptado de Meister &Willyerd, 2013
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GERAÇÃO PRI NCI PAI S

IN FLUÊNCIA S

PRI NCI PAI S

CARACTERÍ STI CAS

IN VENÇÃO

GERAÇÃO M I LÊNI O

OU GERAÇÃO Y

Á Nascidos entre 1977e  

1997

Á Entrada no mercadode

trabalho ð1995 a 2015

Á Google(1998)
Á Facebook(2004)
Á Ataque Terrorista de

11/set./2001
Á Eleição de Barack

Obama ð2008 e 2012

Á URGÊNCIA

Á ServiçosComunitários
Á Alfabetização

Cibernética
Á Diversidade

Á Confiança

Google eFacebook

Ge r ação 2 02 0 ou  

Ge r ação Z

Á Nascidos após1997

Á Hoje no máximo com21  
anosidade

Á A geração, já faz parte do  
mercado de trabalho

Á JogosSociais

Á Guerra do Iraque  
(2003/2011)

Á Segunda GuerraCivil  

Iraquiana  

(2011/presente)

Á M O BI LI DADE

Á Ávidos por Mídias
Á Vida online começana

pré-escola
Á Leitura em e-reader

Aplicativos para

Smartphones

Fonte: Adaptado de Meister &Willyerd, 2013
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Estudos sobre

concei t os, abordagens  

e modelos de gestão  

de pessoas se

t ornaram foco de  

interesse nas

empresas

COM PETÊNCIA: CONCEITO E  

EVOLUÇÃ0

EstaFoto de Autor Desconhecidoestá licenciado em CCBY-SA-NC
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O B J   E T  I VO : bus car  

modelos adequados à  

re al i dade de

INOVAÇÃO,

F L E X I B I L I D AD E E  

CO M PETI TI V I DAD E

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO

EstaFoto de Autor Desconhecidoestá licenciado emCCBY-NC
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A U T O R E S :

ÁMcClel l and ðdécada de 70 nos Estados Uni dos.

ÁLe Bote r f e Zar i f i an ðdécadas de 80 e 90 na França.

ABORDAM C O NC E I TO DE COM PETÊN CI AS

C O M P E  T  Ê  N CI A : C O N C  E  I T O E E V O L U Ç ÃO
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ZARIFIAN

tra balho,

(2001) fo ca 3 mu danças no mu ndo do  

que ju st i f i cam a abord agem de

COMPETÊNCIAS a par t i r de sta s mu danças:

Á E V E N TO

ÁC O M U N I C A Ç Ã O

Á S E R V I ÇO

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO
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LE BOTERF (2003) ABORDA O CONCEITO DE COM PETÊNCIAS,  

IN SERID O NA CONCEPÇÃO DOS SABERES.

COM PETÊNCIA: SABER AG I R RESPONSÁVEL que im p lic a em SABER

co mo MOBI LI ZAR, I NTEGRAR e TRANSFERI R CONHECI M ENTOS,

RECURSOS e HABI LI DADES em det er m i nad o CONTEXTO  

PROFI SSI ONAL.

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO

EstaFoto de Autor Desconhecidoestá licenciado emCCBY-SA
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PESSOAS SÃO VALORIZADAS POR ATOS E REALIZAÇÕES -

ALGO O B S E R V Á V EL

O DESENVOLVIMENTO AVALIADO PELA

CO M PLEXI DAD E CONSTATADA NA S E N T R E G AS  

R E A L I Z A D AS

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO
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Á O CON HECI M EN TO PELO CON HECI M EN TO NÃO SETRADU Z

EM COM PETÊNCIA A NÃO SERQUESEJACOM UNI CADO E

UTI LI ZADO, PORTANTOI M P L I CA EM A Ç Ã O .

Á AO CONCEITODE COMPETÊNCIASÃO AGREGADOSOS SA B E R ES

RELACIONADOSA PESSO A , SUAFORM AÇÃ O PROFI SSI ON ALE

EXPERI ÊNCIA.

C O M P E  T  Ê  N CI A É S E  M PR E C O N T E X T U A L I Z A D A

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO
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PROFI SSIONAL

QUEM S A B E  

ADM I NI STRAR

U MA

SITUAÇÃO

PROFI SSIONAL  

COM PLEXA

Saber ag i r e r e agi r c om  

pe r t i nê nc i a

Saber co m b i n ar

re cu r so s e m o b i l i zá- lo s  

em u m con t ex t o

Saber t r an sp o r

Saber ap r en d er e

ap r en d er a ap r en d er

Saber perceber e aceitar a subjetividade dos

Saber e2n01v9           CoenltvroeUnriv-esrseitário   FMU 
envolvidos no processo. Saber assumir riscos,

empreender e respeitar ética profissional.
Le Boterf (2003, p.92)

Saber o que fazer, ir além do prescrito,  

escolher na urgência. Saber arbitrar, negociar,  

decidir e encadear ações de acordo com uma  

finalidade.

Saber construir competências a partir dos  
próprios recursose dosrecursosdo meio.  
Ações competentes resultam deste saber  

combinatório.

Saber enfrentar situações novas a partir de  

experiências anteriores. Capacidade de  

aprender com a própria experiência e dese  

adaptar a novassituações.

Saber tirar as lições daexperiência.

Transformar sua ação em experiência. Saber  
descrever como seaprende.

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO
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P R A H A L A D E H A M  EL

C O M  P E T Ê N C I A

(  2 0 0 5 ) CONCEITO DE  

E S S E N C I A L

M I STURAR E INTEGRARÁCOM PETÊNCIA:capacidade de COM BINAR,  

RECURSOS E M PRODUTOS E SERVI ÇOS.

ÁCom p et i t i v i d ad e da empresa determinada pela IN TERRELAÇÃO entre as

Com p et ên c i as Or gan i zaci o n al e a Est r at égia Com p et i t i va, que  

de t er m i na a C O M  P E T  Ê N C I A E S S E N C I A L .

CO M P E T ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO
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COM PETÊNCIA ESSENCIAL

ATENDE 3 REQUI SITOS:

1. OFERECE REA I S BENEFÍ CIOS  

AOS CONSUM I DORES

2. DI FÍ CI L DE I M ITAR

3. ACESSO A DI FERENTES  

M ERCADOS

PRAHALAD E HAMEL(2005)

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO

EstaFoto de Autor Desconhecidoestá licenciado emCCBY-SA-NC
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EMPRESA E PESSOAS:

PROCESSO CONTÍNUO DE TROCA DE COM PETÊNCIAS

[... ] a organização transfere seu patrimônio de conhecimentos para as pessoas,

enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situações profissionais e

pessoais,quer na organização, quer fora dela.

As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a

organizaçãoseuaprendizado, capacitando a organizaçãopara enfrentar novosdesafios.

Esse processo, que é natural em qualquer comunidade, pode ser gerenciado e

potencializado com efeitos benéficos para a organizaçãoe para aspessoas.

Dutra (2002, p. 23)
EstaFoto de Autor Desconhecidoestá licenciado em CCBY-NC-ND

CO M P ET ÊN CI A : CO N CEI T O E  

E V O L U Ç ÃO
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M O D E LO DE G E S TÃ O P OR  

C OM PETÊN CI A S
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M ODELO DE GESTÃO POR COM PETÊNCIAS
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M ODELO DE GESTÃO POR COM PETÊNCIAS
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M ODELO DE GESTÃO POR COM PETÊNCIAS
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Competências essenciais devem ser

difíceis de imitar, porém não são

eternas.

AV O N : pioneira em investir na relação vendedora-

consumidora, entendeu que a confiança seria fator crítico de

sucesso para a empresa apoiada no sistema de vendas

diretas. Na medida em que a concorrência a imita, também

com sucesso,deixa de ser uma competência essencial.

Competências essenciais não se

limitam apenas às paredes da

organização.

A M B E V : eficácia na distribuição do produto. De nada

adianta fazer uma excelente cerveja e investir em

publicidade se o produto não estiver disponível nas

condições ideais deconsumo.

Competências essenciais não se

limitam aos produtos físicos

ofertados.

M c D o n a l dËs : dentro da Universidade do Hambúrguer

as pessoassão preparadas para atuar com rapidez e manter

o padrão dos produtos que sustentam o simbólico

òseguran­adafam²liaó.

COMPETÊNCIAS ESSENCIAISð

ASPECTOSCENTRAIS
EXEMPLOS

M ODELO DE GESTÃO POR COM PETÊNCIAS
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E MPRESAS
COM PETÊNCI A  

ESSENCI AL

COM PETÊNCI A

ORGANI ZACIONAL

PROCESSO

COM PETÊNCI A  

HUM ANA

AVO N Confiança na

relação  

de vendas

For ça d e Ven d as Ter capacidade

de  decodificar o 

estilo devida

A M BEV Disponibilidade do

produto em condições

ideais de consumo

Di st r i b u i ção Ter inteligência de

mercado e foco nos

clientes e consumidores

Mc Do n al dËs Segurança da família

pela previsibilidade do

produto a ser

consumido

Tecn o l o gi a do  

pr o dut o

Conhecer as especificações

técnicas de preparação do

produto

FLEURY Serviço de

alta  

quali dade

e

confiabilidade

Técn i ca e  

Ma r ket i n g
Alta capacidade técnica

especializada proximidade

com o cliente, visando

antecipar seudesejo

M ODELO DE GESTÃO POR COM PETÊNCIAS
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O q u e é a A v a l i  a ç ã o d e  

D e s e m p e n h o ?

ÁFerramenta que visa analisar o

desempenho individual ou de um grupo  

de profissionais.

ÁProcessode identificação, diagnóstico e

análise do comportamento em um certo

intervalo de tempo.

ÁVisa analisar postura profissional,

conhecimento técnico, relação com os

parceiros de trabalho entre outras

questões.
EstaFoto de Autor Desconhecidoestá licenciado em CCBY-SA-NC

V A N T A G E N S D A A V A L I A Ç Ã O
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V A N T A G  E N S D A A V A L  I A Ç Ã O D E  

D E S E M  P EN H O

ÁIdentificar novos talentos na própria organização.

ÁRemanejamento interno.

ÁBônus ou prêmios à quem se destacar na  

avaliação.

ÁGerar feedback com informações relevantes e  

tangíveis.

ÁSensibilizar a pessoa a investir no próprio  

desenvolvimento.

ÁEliminaròachismosó.

ÁAvaliar possível mudança na gestão de recursos  
humanos.

ÁMelhorar o clima detrabalho.

ÁInvestir em aprendizagem.

ÁMelhorar aprodutividade.

ÁDesenvolver novos métodos deremuneração


