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R ESU MO 

 

 

O p r ese nt e  t r ab a lho  te m co m o  ob j e t i vo  id e n t i f ic ar  o  p er f i l  d e  

co mp et ênc ia s  r e le va nt e s  ao s  p r o f is s io na is  d a  Se c re t a r ia  d e  E s t a d o  d e  

E sp o r t es  e  d a  Ju ve nt u d e  d e  M i na s  Ge r a is .  E st a  id e nt i f i ca ç ão  é  

imp o r t an t e  p a ra  e sc lar e cer  a  so c ie d ad e  mi ne i r a  q u a nt o  à  fu nçã o  d o s  

p ro fi s s io na i s  d a  Se c re ta r i a  e  p ar a  q u e  es te s  t e nha m u m  ma io r  

d esemp e nho  em  su a s  a t i v id a d es.  Pa ra  re sp o nd er  às  d iv er sa s  

t ra ns fo rm açõ e s d o  c e nár io  o rga n i z ac io na l ,  a s  e m p re sa s  p r iv ad a s  

esp ec i a lm e nt e ,  t êm r eco r r id o  a  no va s fo r mas  d e  ge st ão  d e  p esso as .  

De nt r e  a s  fo rm a s d e  ger e nc i am e nt o  d e st ac a- se  a  ge st ão  p o r  

co mp et ênc ia .  E st e  t rab a l ho  p re t e nd e  mo st r ar  qu e  o s  c o nce i t o s  d e  

ges tã o  po r  co mp et ênc ia s  p od e m ser  a p l ic ad o s  à  a d mi n i s t r aç ã o  pu b l ic a .  

As  p e r gu n t a s  q u e  no r t e ar a m a s  p esq u isas  fo r am :  q u ai s  fo r am  a s  

d ema nd as  q u e  f iz er am co m q u e  a  a d mi n i s t r ação  d e  re cu r so s  hu ma no s se  

t ra ns fo rm a sse  em  g est ão  d e  p es so a s ? É  po ss í ve l  co nso l id a r  u m a cu l t u ra  

o rga n i za c io na l  vo l t ad a  p ar a  e f ic iê nc i a  e  a  q u a l id ad e  na  p re st aç ão  d e  

se r v i ço s p ú b l ic o s?  Qu a i s  s ão  o s  p r inc ip a is  a t r ib u t o s  qu e  o s  

p ro fi s s io na i s  d a  Se cr e t ar ia  d e  E s ta d o  d e  E spo r t es  e  d a  Ju ve nt u d e  

d eve m t er ?  Su b ja ce n te  ao  mo d elo  d e  g es t ão  p o r  co mp et ê nc ia s  e s t á  o  

p la ne ja m e nt o  e st r a t é g i co  d e  ge s t ão  d e  p es so a s ,  i nd isp e nsá ve l  à s  

i nst i t u içõ e s  p úb l i ca s  no  co nt e xt o  a t u a l .   

 

Pa l a vra s -c ha ve s :  

 

Ge s t ão  p or  co mp et ê nc i a s  

M ap ea me nto  d e  co mp e tê nc i a s  

Secr e t ar ia  d e  E s t a d o  d e  E spo r t es  e  d a  Ju ve nt u d e  d e  M ina s Gerais 
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ABS TR A C T 

 

T hi s  p ap e r  a im s  to  id e n t i f y t h e  p ro f i l e  o f  s k i l l s  r e le v a nt  to  

p ro fe s s io na l s  o f  t he  S ec re ta r i a t  o f  S t a t e  fo r  Spo r t s  a nd  Y o u th  o f  M i na s  

Ge ra i s .  T h i s  id e nt i f i ca t io n  i s  i mp o r ta nt  t o  c la r i f y t he  m in i ng  co m p a n y 

o n t he  b a s is  o f  t he  S ecr e t ar i a t  a nd  p r o fe s s io na l s  so  t ha t  t he y ha v e  a  

b e t t e r  p e r fo r ma nc e  i n i t s  a c t i v i t i e s .  To  re sp o nd  t o  var io u s c ha nge s i n  

t he  o rga n i z a t io na l  s t a ge  p r i va t e  c o mp a n ie s  i n p ar t ic u lar  ha ve  r e so r t ed  

t o  ne w w a ys  o f  ma na g i ng  p eo p le .  A m o ng t he  fo r ms  o f  m a na geme nt  a r e  

re fe r r ed  to  b y t he  ma na geme nt  co m p et e nc e .  T h i s  p a p er  a im s  t o  s ho w  

t ha t  t he  co n cep t s  o f  m a na ge me nt  sk i l l s  ca n b e  ap p l ied  t o  p ub l i c  

ad mi n i s t r a t io n.  T he  q u es t io ns t h a t  gu id e d  the  res ea r c h  w er e :  w hat  w e re  

t he  d e ma nd s  t he y m ad e  t o  t he  ad m i n i s t r a t io n o f  hu m a n r eso u rc es  to  

b ec o me a  ma n a g i ng  p e o p le ? Y o u  ca n  b u i ld  a n  o rg a n iz a t io na l  c u l tu re  

fo cu se d  o n  e f f ic i e nc y a nd  q u al i t y o f p r o v is io n o f  p u b l ic  s er v i ce s ?  w ha t  

a r e  t he  ke y a t t r ib u t es  t ha t  p ro fe s s io na ls  o f t he  Se cr e t ar i a t  o f  S t a t e  fo r  

Sp or ts  a nd  Y o u t h mu s t  h a ve ?  Und e r l yi ng  t he  m o d el  o f  ma na gem e nt  

sk i l l s  in  s t r a t e g i c  p la nn i ng  i s  t he  m a na ge me nt  o f  p eo p le ,  es se n t ia l  to  

pu b l ic  i nst i t u t io ns i n t he  cu r r e nt  co nt e xt .  

 

Ke ywo rd s :   

 

Co mp et enc y ma n a gem e nt   

M ap p ing o f  p o w ers   

Secr e t ar y o f  S ta t e  fo r  Sp o r ts  and  Y o u th o f  M i na s G e ra is  
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1 .  IN TR OD U ÇÃ O 
 

 

O  Ge re nc ia me nt o  d e  Pes so as  c o nst i t u i  u m as su nt o  b a st a n t e  

t ra b a l had o  no s  ú l t imo s  a no s .  At u a lm e nt e ,  e sp er a-s e  u m a o r ga n i za ção  

ma is  p r o du t i va ,  m a is  co m p et i t i va ,  q u e  bu sca  m e no s in fo r ma ç ão  e  ma i s  

co nhe c im e nto  e  me no s  t re i na m e nt o  e  m a is  ed u caç ã o .  

 

D esd e  a  r e vo lu ç ão  i nd u st r i a l  q u e  o  m er cad o  d e  t r ab a l ho  t e m  

so f r id o  s i gn i f i c a t i va s  t ra ns fo r maç õ es.  Se  no  p r inc ip io  o  q u e  gar a n t ia  à s  

emp r esa s  va n t a gem  co m p et i t i va  e r a  o  d ese nvo l v im e nto  d e  má qu i na s  d e  

ú l t im a  ger açã o ,  ho j e  o  d ese nvo lv im e nt o  d a  m a gn i t u d e  t ec no ló g ic a  é  

se cu nd á r io  já  q u e  po d e  se r  p er fe i t am e nte  im p o r ta do  e  su b st i t u íd o .   

 

Po r ém,  o s  r ecu r so s  hu ma no s  nã o  sã o  p er fe i ta m e nt e  

imp o r t ad o s  e  su b s t it u í d o s  e  em  fu nç ão  d e  s in gu l ar id a d es ,  s ão  t id o s  

co mo  fa t o r es  e s t r a t é g ico s  d e  va nt a g em co m p et i t i va  p ar a  a s  

o rga n i za ç õ es .  Ga nham  a  p r efer ê nc i a  d o s co nsu m id o r es ,  aq u ela s  

o rga n i za ç õ es ,  e m q u e  as  p e sso as  mo st r a m es t a r  p r ep ar ad a s p ar a  exe rc er  

su a s  fu nçõ e s d e  fo r ma d i fer e nc i ad a .  

 

E m o u t ra s  p a l a vra s ,  p o d emo s d iz er  q u e  ser á  o  co nhe c i me nto  

do s  fu nc io nár io s  a  p r i nc ip a l  a la va nc a  d a s  o r ga n i za çõ es,  j á  q u e  a  a lt a  

co mp et i t i v id ad e  c o lo ca  o  d esa f io  na s  e mp r esa s  q u e  d ese j am so b r ev ive r  

co m a l gu m  d i f er e nc ia l ,  b u sca nd o  re su l t ad o s  a t r a vé s  d o  d e sem p e nho  d e  

su a s  eq u ip e s ,  a g lu t i na nd o  o s  esfo r ço s  d e  seu s  fu n c io nár io s  e  a l i nha nd o -

o s c o m a  es t ra t é g ia  d a  o r ga n i z a ç ão .  

 

A tu a lm e nt e ,  ver i f i c a- se  q u e  a  á rea  d e  re cu r so s  hu ma no s  est á  

vo l t ad a  p ar a  as  a t i v id a d es  e s t ra t é g i ca s  d a s  o rga n iz aç õ es ,  f a t o  es se nc ia l  

p ar a  ma nt er  a  co mp e t i t i v id ad e  e m u m co nt e xt o  g lo b al iz ad o .   

 



  13  

 

Co nfo rm e Gr a m i gna  (2 00 2 ) ,  a  á r ea  d e  re cu r so s  hu ma no s ve m  

as su mi nd o  u m e sp a ço  e st r a t é g i co ,  c o mp ar t i l ha nd o  resp o nsab i l id ad es  e  

p re p ar and o -se  p ara  u m a no va  o r d em.  Des t a  fo r ma,  e l a  a t u a ,  a t ra vé s  d e  

u ma c o nc e p ção  i n t e gr ad a  d e  ge s tã o  q ue  t em  c o mo  fo co  o  ne gó c io .  Ai nd a  

d e  ac o rd o  co m a  au t o r a ,  o  s is t ema  c e n t r a l iz ad o  e  au t o r i t á r io  e s t á  d a nd o  

esp aço  à  c r ia ção  d e  u m mo d e lo  m ai s  p ar t ic ip a t ivo ,  em  q u e  a s  d ec i sõ e s  

sã o  t o m ad as  co n ju nt ame nt e  e m vár i as  e s f er a s  o r ga n i z a c io na i s .  Pa r a  

t a nt o ,  é  ne c e s sár io  q u e  o  fo co  se  vo l t e  p a ra  a s  c o mp et ê nc i a s  

i nd i v id u ai s ,  o  qu e  va lo r i z a  a s  a çõ es  d e  r ecu r so s  hu ma no s .  

 

O  a t u a l i nt e r e s se  so b r e  a  ge s t ão  e st r a t é g i ca  d e  p e s so a s  

d ese nca d eo u  o  su rg im e nt o  d e  u ma  ser i e  d e  t eo r i as  e  p rá t ic as  d e  r e c u rso s  

hu ma no s d e s ta ca nd o -se  a  G es t ã o  p o r  Co mp e t ênc ia .  T a l  ges t ão  d efe nd e  

qu e  o  do m ín io  d e  cer t o s  r ecu r so s  hu ma no s é  d e t er m i na nt e  ao  

d esemp e nho  su p e r io r  d as  o r ga n iz açõ e s  e  p r o põ e- se  a  g ere nc i ar  o  “ gap ” ,  

ou  lac u na  d e  co m p et ê nc ia ,  r e d u zi nd o  a o  máx im o  o  d e sn í ve l  e nt r e  a s  

co mp et ênc ia s  ne ce s sár ia s  à  co nc re t iz a ção  do s  o b je t ivo s o r ga n i z a c io na i s  

e  a q u ela s  já  d isp o n í ve is  na  o r ga n i z a ç ão .  Es t a  e l im in aç ão  d e  po ss í ve i s  

l acu na s d e  co m p et ênc ia s  é  fe it a  a  p a r t i r  d o  ma p eam e nt o  d as  

co mp et ênc ia s  e s se n c ia i s  d e f i n id as  p e la  o r ga n iz a ç ão .    

 

D e  a co r d o  c o m vár io s  a u to res ,  d e nt re  e le s  Br a nd ão  e  Le it e  

(2 0 05 ) ,  es t e  p r o gr am a  s e  in ser e  e nt r e  o s  d i fe r e n te s  mo d elo s  ge r e nc i a i s  

p ro po st o s  p ar a  d e se n vo l ver  e  t amb é m i nt e gr ar  p es so a s  e m  t o rno  d o s 

ob je t i vo s e  m et as  o rga n i z ac io na i s .  O  me smo  se  p ro põ e ,  s e gu nd o  

Br a nd ão  e  G u im ar ãe s  ( 2 0 02 ) ,  a  i n te gr ar  e  o r i e nt a r  e s fo r ço s ,  

p r i nc ip a lme n te  aq u el es  r e la c io na d o s à  ge st ã o  d e  p es so a s ,  co m v i s t a s  a  

d ese nvo l ve r  e  a  su s t e nt ar  co mp e tê nc i a s  c o ns id e ra d a s fu nd am e nt a i s  p a ra  

qu e  a s  o r ga n i z a çõ es  a t in ja m o s s eu s  o b j e t ivo s.  

 

Bra nd ão  e  Gu im a rãe s  (2 0 01 ) ,  a f i rma m  a i nd a ,  q u e  na  g e st ã o  

po r  co mp et ê nc i as  é  p rop o st a  u ma as so c ia ção  e nt r e  a s  c o mp e tê nc i a s  d a  

o rga n i za ç ão  co m  a s  co m p et ênc ia s  i nd i v id u ai s  d e  seu s  p ro fi s s io na i s ,  

p ar t ind o -se  d o  p re ssu p o st o  d e  q u e  a  c o mp e tê nc i a  d o  ind iv íd u o  é  ca p a z  
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d e  i n f lu e nc i ar  a  c o mp et ê nc ia  d a  o r ga n iz aç ã o ,  ao  me smo  t e mp o ,  qu e  

o co r r e  a  in f lu ê nc ia  no  c am i nho  i nve r so .  

 

Par a  o s  m e sm o s a u t o re s ,  a  ge s tã o  p or  co m p et ênc i a  t o ma r á  

co mo  no r t e  a  es t r a t é g i a  o r ga n iz a c io na l  q u e  i r á  d ir e c io n ar  su a s  aç õ e s ,  a  

su a  ges t ã o  d e  p es so a s  e  su b s is t em as  co mo  o  rec ru t a me nt o ,  se le çã o ,  

t r e i na m e nt o ,  d ese nvo l v ime nt o ,  p lano  d e  car r e i ra  e  co m p e ns aç ã o ,  e  

a va l i aç ão  d e  d ese mp e n ho ,  c o m v is t a s  à  cap t a ç ão  e  ao  d ese nvo l v i me n to  

d as  co m p et ênc ia s  r e l e va n t e s  à  c o nsec u ção  d as  es t r a t é g i a s  d a  

o rga n i za ç ão .  

 

O  m o d elo  d e  ge s t ão  p o r  co mp et ê nc i a  ser ia  u m p r o ces so  

co nt í nu o  na  t e nt a t i va  d e  a p ro x im ar  a o  m á x imo  a s  c o mp e tê nc i as  j á  

e x i s t e nt e s  na  o r ga n i za ção ,  d as  co mp e tê nc i as  co ns id e ra d as  r e l e va n t e s  ao  

a lca n c e  d as  met a s  o r ga n i za c io na is .   

 

T od as  es s as  t r a ns fo r maç õ es  imp l ic a m em d esa f io s  co lo ca d o s  

não  só  p a ra  a s  emp r esa s  p r i vad a s co mo  t am b ém p ar a  as  emp r esa s  

pú b l ic a s ,  p r inc ip a lm e nte  co m  a  re fo r ma ad mi n i s t r a t i va  d o  E st ad o ,  em 

qu e  o s  s e r v iço s p ú b l ic o s  p a s sar am  a  se  o r ie n t ar  p e la  q u al id ad e  e  p e l a  

e f i c iê nc i a .   

 

E m M ina s Ge r a is ,  co m  o  P ro gram a  Cho q u e  d e  G est ã o ,  

b asead o  no  r i go r  a d mi n i s t r a t ivo ,  no  e nxu ga me nt o  d a  máq u ina  p ú b l i ca ,  

na  d ef i n i ção  d e  met as  p ar a  a r re c ad a ção  f is c a l  e  na  imp la n t aç ão  d e  

s i s te m as  d e  co n tr o le  nas  co m p ra s  d o  go ver no ,  qu e  ser á  e sc l a re c id o  no  

cap í t u lo  2 ,  o s  ge s t o re s  p ú b l i co s  d e vem  a ind a  a ju d ar  a  co ns t r u i r  o  

“me lho r  e s t ad o  p ar a  s e  v i ver ”  e  o r ie n t ar  o  Es t ad o  p ar a  r esu l t a d o s,  o  q u e 

s i gn i f i ca :  “p o ss ib i l i t a r  v is ão  i n t e g r a l  d a s  p e sso as ,  to r na r  o  a mb ie nt e  

ma is  p r o p ic io  ao s  i nve s t im e nt o s  e  ao  ne gó c io ,  co nhe c er  a  d is t r ib u ição  

t e r r i t o r ia l  e  i nt e gr á- la  d e  fo r ma co mp et i t iv a ,  s e r  a r t icu lad o r  d a  r ed e  d e  

c id ad e s,  o cu p a r - se  c o m a  eq u id ad e  e  o  b e m e st a r  d o s c id a d ão s  e  cu id a r  

do  meio  am b ie nt e  d e  ma ne ir a  su s te n t á ve l  co m  p i l a r e s  fu nd a me nt a d o s na  
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qu a l id ad e  f is ca l  e  i no va ç ão  e m ges t ã o  pú b li c a  ” ( P r o je t o  E st r u t u ra d o r 

Am p lia ção  d a  P r o f i ss io na l iz açã o  d o s G est o r e s  p úb l ic o s) .  

 

A  b u sca  p o r  maio r  q u a l id a d e  e  e f i c i ê nc ia  no  E s ta d o  nã o  é  

no va ,  p o d e -se  d iz er  q u e  a  p r ime ir a  e xp e r iê n c ia  na  ad mi n i s t r aç ã o  d ir e t a  

do  e st ad o  d e  M ina s  G e ra is  co m  o  P r o gr ama  G es t ão  p o r  Co mp e t ê nc i a  

aco n te c eu  em  1 9 89  q u and o  a  Sec re ta r i a  d e  E st a d o  d e  Faze nd a  d e  M i na s  

Ge ra i s  –  SE F / M G –  imp leme nt o u  o  Ba n co  d e  Po t enc i a l ,  p o r m eio  do  

qu al  fo i  p o s sí ve l id e n t i f ic a r  c o mp e tê nc i as  -  co nhe c im e nto s  e  

hab i l id ad e s -  d o s  se r v id o res  fa ze nd ár i o s ,  d e  fo rma  a  su b s id i ar  p ro c esso s  

se le t i vo s  i nt e r no s,  a t e nd er  à s  d e ma nd as ge re nc ia i s  q u e  ne c e s s i ta va m  

d es sa  id e n t i f ic a çã o  d e  p er f i s  e  p r o po rc io na r  o r ie n t a çã o  p ro f i s s io na l  ao s  

se r v id o r es  a va l i ad o s .  

 

O  Ba nco  d e  Po te nc i a l  fu nd am e nt o u - se  na  Re so lu ç ão  1 981  

pu b l ic ad a  no  M G 0 8 /06 / 1990  e  a rm az e na va  i n fo rm açõ e s so b r e  o  p e r f i l  

co mp o r t am e nt a l  e  p si co ló g ic o  d o s ser v id o r es  d a  SE F .  O p ro je to  

p er mit i a  a  Se cr e t ar ia  d e  E st ad o  d e  Faz e nd a  d e  M i na s  G er a i s  r e a l iz a r  u m 

ra io  X  d o  seu  p o t enc ia l  hu m a no ,  fu nd ame nt a nd o  d iver sa s  d ec i sõ e s  

ger e nc ia is  co mo  o  u so  d e  c r i té r io s  o b j e t i vo s  e  c o er e nt es  na  e sco l ha  d e  

se r v id o r es  p ar a  p ar t ic ip a ç ão  e m  p r o ce s so s su ce ssó r io s ,  e l ab o r açã o  d e  

p la no s  d e  c a p ac i t aç ã o  e  d ese nvo l v i m e nt o  p ro f is s io na l  co m  b ase  na s  

co mp et ênc ia s  em d é f ic i t ,  a p ro ve i ta me nt o  d e  po t enc i a i s  em  e v id e nc i a  na  

co ns t it u i çã o  d e  equ ip e s  mu l t id is c ip l i nar e s  já  q u e  as  c o mp et ên c ia s  

re u n id as  p o ss ib i l i t a m o  a lc a nce  d e  re su l t ad o s  em m e no r  p ra zo  e  es fo rço ,  

as ser t i v id ad e  na  r e a lo ca ç ão  d e  se r v id o res  e  i nd i c ad o r es  d e  d e sem p e nho  

me nsu r áve i s  na  e l ab o ra ção  d e  p er f i s  d ese já ve i s  no s e d it a i s  d o s  

co nc u rso s  p ú b lic o s  p ar a  a  SE F .  

 

A p ó s su a  e xt i nção  p o r  ra zõ es  ad m in is t ra t i va s ,  o  Ba nc o  d e  

Po t enc ia l  fo i  r e t o ma d o  e m 20 0 4 ,  co m  o  no me “ M ap ea me nt o  p or  

Co mp et ênc ia  d o s  Ser v id o r es  Fa ze nd ár io s ”  fa z e nd o  p a r t e  do  P r o gra ma  

Ge s t ão  p o r  Co mp et ênc ia ,  co nt i nu a nd o  co m o  ob je t i vo  d e  su b s id iar  o s  

ger e nt e s  no s p r o ces so s  s e le t i vo s  i nt e r no s ,  id e n t i f ic a nd o  po t e nc i a i s  p a ra  
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o cup a ção  d e  ca rgo s e  e xer c í c io  d e  fu nçõ es  e sp e c i a is .  A l ém  d e  fo r ne c er  

su b s í d io s  p a ra  p ro gra m as  d e  c ap a c it a ç ão ,  id e nt i f ic a çã o  d e  p e r f i l  d a s  

eq u ip e s  d e  t r ab a lho  e  p ar a  t ra çar  p la n o s d e  d ese nvo l v im e nto  p es so a l  e  

p ro fi s s io na l  d o s  ser v id o r es  f az e nd ár io s .  

 

A lé m d a  SE F  o u t r as  emp r esas  pú b l ic a s  e  a gê n c ia s  

re gu lad o r as  j á  a d o t am o s  p res su p o st o s  d a  ge s t ã o  p o r  co mp et ê nc i a  co mo ,  

po r  e xemp lo ,  a  CE M IG,  o  Ba nco  d o  Br as i l ,  a  Ca i xa  E co nô m ic a  Fed e ra l  

e  a  E mb r ap a .  

 

Co m o  in i c io  do  Go ver no  A éc io  Ne ve s mu i t a s  

t ra ns fo rm açõ e s o c o r r er am na  fo r ma  d e  ger e nc i ar  o  E s ta do .  A p a r t i r  

d es sas  mu d a nç as  no s  v im o s d i a n t e  d e  u m gr a nd e  d e sa f io ,  q u a l  s e j a  

p ro po r  u m Pro gra ma d e  Ges t ão  p o r  Co m p et ênc i a s  p ar a  a  Se cre t ar ia  d e  

E sp o r t es  e  d a  J u ve n t u d e ,  c o mo  a lt e r na t i va  p ar a  su b sid iá- la  no s  

p ro ces so s  d e  c ap a c i t aç ã o  e  d e  ind ic aç ã o  d e  se r v id o r es  t a nt o  p a ra  c ar go s  

co mi s s io na d o s,  q u an to  p a ra  o  e xer c í c i o  d e  fu nçõ e s e sp ec i a i s  na  re fe r id a  

se cre t a r i a .  

 

O  M a p eam e nt o  p o r  Co mp e t ênc ia  do s  P ro f i s s io na i s  d a  

Secr e t ar ia  d e  E st ad o  d e  E spo r t e  e  d a  Ju ve nt u d e  nas ce  a  p ar t i r  d a  

nec es s id ad e  d e  s e  b u sc ar  no vo s m o d el o s  qu e  e st imu l em  a  c ap ac id ad e  d e  

i no va ç ão ,  a d ap t aç ão  e  ap r end i za gem q u e  a t e nd em me l ho r  às  e x i gê nc i a s  

do  d ese nvo lv i m e nt o  eco nô m ico  c o nt e mp o r âne o .  Ne st a  p esq u isa  ser ão  

id e nt i f i ca d a s  a s  co m p et ênc ia s  ne ce s sár ia s  a o s  s er v id o re s  p ar a  a  

co nc r e t iz a ç ão  d a  v isão  d e  fu t u ro  d a  s ecr e t a r i a .  

 

A  id é ia  a l i nha -s e  c o m o  P ro je to  Es t r u t u r ado r  A mp l iaç ão  e  

P ro f i s s io na l iz aç ão  do s  G e st o r es  Pú b l ic o s  e  t em  c o mo  ob je t i vo  a  c r ia ç ão  

d e  u m t ip o  id ea l  d e  p e r f i l  d e  co m p et ê nc ia  p a ra  o s  s er v id o r es  d a  

SE EJ / MG .  Além  d is so ,  e le  ir á  p e rp a ssar  o s  d em a i s  p r o je t o s  

es t r u t u r ad o r es  no  to c ant e  à  e fe t i v id ad e  d a  ge s t ão  p úb l i ca .  
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E m r az ão  d a  su a  im p o r tâ nc ia  e  d a  a p l ic ab i l id ad e  d o  t ema  

p ar a  a  Ad m i n i s t r a ç ão  Pú b l i ca ,  e s t e  t r ab a l ho  se  p ro põ e  a  l e va n t ar  a s  

co mp et ênc ia s  r e l e va nt e s  a o s  p ro f i ss io na i s  d a  Sec r e ta r i a  d e  E s ta d o  d e  

E sp o r t es  e  d a  Ju ve n t u d e  d e  M i na s Ge r a is .   

 

O  t ra b a l ho  é  d i v id id o  e m se i s  s eç õ es .  Es sa  p r im e ira  s e ç ão  

bu sco u  ap r esen t ar  b r e vem e nt e  o s  te mas  ab o rd ado s nes t e  t ra b a l ho .  A  

se gu nd a  se çã o ,  d is co r re rá  so b r e  a  G es t ã o  p o r  Co mp e t ê nc i a  e  a  su a  

ap l ic ab i l id ad e  n a  G es t ã o  Pú b l ic a .  A t e rc e i ra  s e çã o  t r a t a r á  a  re sp e it o  d a  

Secr e t ar ia  d e  E st ad o  d e  E spo r t es  e  d a  Ju ve nt u d e  e  a  i m p o r t ânc i a  d o  

map e ame nt o  p a ra  a  S ec re ta r i a  no  c o nt e x to  a t u a l.  Na  q u a r t a  se ção   

co nt em p lar emo s  a  m et o d o lo g ia  u t i l iz a d a  no  t ra b a l ho .  Po st er io r me nt e  na  

qu i nt a  s eç ão  s er ão  a p re se nt ad o s o s  re su l t ad o s  ob t id o s  no  M ap ea me nto  

po r  Co mp et ê nc ia  na  SE EJ / M G.   

 

Po r  f im,  na  s e x t a  s eç ão  se rá  f e i t a  u ma a ná l i se  d a  

ap l ic ab i l id ad e  d a  Ges t ão  po r  Co mp et ênc ia s  p o r  m eio  do  M ap ea me nt o  d e  

Co mp et ênc ia s  na  SE E J / M G  e  as  c o ns id e ra çõ e s  f i na i s  so b r e  o  t ema .  
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2 .  A GESTÃO PO R  COM P ETÊN C IA  
 

 
O  m o d e l o  co n c e i t u a l  d e  g e s t ã o  p o r  c o m p e t ê n c i a s  p r e s s u p õ e  q u e  h a j a  
a l i n h a m e n t o  en t r e  o  o b j e t i vo  e s t r a t é g i c o ,  a s  co m p et ê n c i a s  
o r g a n i z a c i o n a i s  e  a  g e s t ã o  d a s  c o m p et ê n c i a s  a t u a i s  e  f u t u r a s  d o s  
g e s t o r e s ,  a l i c e r ça d a s  p e l o s  va l o r es ,  co m  s u p o r t e  d e  s i s t e m a s  d e  
t e cn o l o g i a  d e  i n f o r m a çã o  e  d e  c o m u n i c a ç ã o  e  e f e t i va  l i d e r a n ç a  
e s t r a t é g i c a  –  c o n j u n t o  e s s e  f o c a l i z a d o  n o  a l ca n c e  d o s  p r o p ó s i t o s  e  
r e s u l t a d o s  e s p e r a d o s  ( . . . ) .  ( R O QU E TTE  e  M UR IC I,  2 0 0 7 ,  p . 6 )  

 

 

2 .1  O t ermo  c o mpet ênc i a  
 

      

N as  ú l t i m a s d éc a d as ,  o  c e nár io  o r ga n iz ac io na l ,  t em  so f r id o  

s i gn i f i ca t i va s  t r a ns fo rm a çõ e s :  g lo b al i za ção  d o s ne gó c io s ,  

d ese nvo l v im e nt o  t ec no ló g i co ,  in te n so  mo vi m e nt o  p e l a  q u al id ad e ,  

a l t e r a çõ e s nas  c ar a c t er í s t i ca s  d a  popu la ção  e  d a  fo r ça  d e  t r ab a lho ,  

mu d a nça  no s va lo re s  so c i a is ,  a l t e r a ç õ es  na  le g i s l aç ão  e  a t u aç õ es  d o s 

go ve r no s .  E ss a s  t r a ns fo rm açõ e s fa z e m su r g ir  no va s d ema nd a s  em  

re l aç ão  à s  d i fe r e nt es  fo r mas  d e  ge s t ão .  

 

C ie n t e  d as  m u d anç a s q u e  o  co nt e xt o  o r ga n iz ac io na l t ê m  

so f r id o ,  cab e  à  á r e a  d e  re cu r so s  hu m a no s d ar  u m sa l t o  d e  se u  p ap e l  

pu r ame nt e  o p e ra c io na l  p ar a  u ma fu nç ão  es t r a t é g i c a  q u e  ge ra  va n t a ge m  

co mp et i t i va  p a ra  as  o r ga n iz a çõ e s.  

 

A  G es t ão  p o r  Co mp e t ênc i a  f i gu r a- se  co mo  u ma fo r m a  

f le x í v e l  d e  g est ão  q u e  po d e  fa ze r  f ac e  à s  mu d a nça s d o  mu nd o  

co nt em p o r âneo .  

 

N o  se nso  co m u m a  p a la vra  co m p et ênc i a  é  u sa d a  p ar a  fa z e r  

re fe rê nc ia  a  c ap a c id ad e  q u e  u m a p e sso a  t em  d e  r ea l i z a r  d e t er m i nad a  

a t i v id ad e  co m efe t iv id a d e ,  co ns e gu i nd o  a lc a nça r  r e su l t ad o s  b em 

su c ed id o s .   
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D e  a c o rd o  co m  o  d ic io ná r io  Mi c hae l l i s  ( 1 9 98 ,  p .54 6 ) ,  

co mp et ênc ia  é  d e f i n id a  co mo :  “1 . ca p ac id a d e  le ga l ,  q u e  u m fu nc io n ár io  

ou  t r ib u na l  t em ,  d e  ap r ec iar  o u  ju lgar  u m p le i t o  ou  qu es tã o ;  2 . fac u ld ad e  

p ar a  ap r ec ia r  e  r e so l ver  q u a lq u er  as su n t o ;  3 . ap t id ão ,  ido ne id ad e . ”  

 

N a  l i ngu a gem  p o pu lar ,  q u and o  se  d i z  q u e  u ma  p es so a  é  

co mp et ent e  e s t á  se nd o  s in a l iz ad o  q u e e st a  p es so a  fa z  b e m a q u i lo  qu e  

e la  s e  p r o põ e .  Po r  ou t ro  la d o ,  o  opo st o  d e  u ma p e sso a  co m p et en t e  

s i gn i f i ca  a l go  ne g at ivo ,  p e jo ra t i vo  e  qu e  est a  p e s so a  é  i nca p a z  d e  

re a l iz ar  u ma a t i v id ad e  d ent r o  d e  p ad rõ es  d e  te mp o  e  d e  q u al id ad e   

esp er ad o s .  

 

A  p ar t ir  d a  re v i são  h is t ó r ic a  d o  c o nce i t o  d e  co m p et ênc ia ,  

co ns t a t a - se  co n fo r me  G u imar ãe s  e  Br a nd ã o  ( 2 001 ) ,  qu e  na  Id ad e  M éd i a  

o  t e r mo  d iz ia  r e sp e i t o  ao  co n te xt o  j u r í d ico ,  qu a nd o  er a  a t r ib u íd o  a 

a l gu ém  o u  a  a l gu ma  ins t â nc i a  a  ap r ec ia ç ão  e  o  ju l gam e nt o  d e  

d e t er mi nad as q u e st õ es .  

 

Co m a  Re vo lu ç ão  I nd u st r ia l ,  m u i ta s  t ra ns fo r maç õ e s  

o co r r era m no  mer c ad o  d e  t r ab a l ho  e  na s  r e l aç õ e s  so c i a i s  e  ne s se  

amb ie n t e  o  te rm o  co mp e t ênc ia  fo i  ab so rv id o  à  l i ngu a gem  o r ga n iz a c io na l  

d ize nd o  r esp e i t o  à  hab i l id ad e  co m q u e  d e t er m i na d a  p e s so a  er a  c a p az  d e  

d esemp e nhar  u ma a t i v id a d e  esp ec í f i ca .  

 

A  p a r t i r  d a í  m u i to s  e s t u d o s  e  p esq u isa s  ab o r d ar am o  as su n to  

e  co m is so  o  t e rmo  co mp et ên c ia  aca b o u  a ssu mi nd o  d i fe r e nt e s  

co no t a çõ e s  no  cam p o  d a  ad m in is t r a ç ão  o r ga n iz ac io na l.  

 

D e  a co r do  c o m o  e nt e nd ime nto  d e  Z ar i f ia n  (1 99 6 ) ,  

co mp et ênc ia  e s t á  d i r e ta m e nt e  a s so c i ad a  às  a t i t u d e s  l iga d as  a o  a mb i e nt e  

d e  t r ab a l ho  e  não  d i re ta me nt e  a  u m c o n ju nt o  d e  t a r e f as  o u  a t i v id a d e s  

es t á t ic a s ,  já  q u e  es t e  a mb i e nt e  é  e xce s s i va me nt e  d i nâm ic o  e  

t ra ns fo rm ad o .  En tã o ,  p a ra  o  au t o r ,  co m p et ênc ia  s er á :  “ a ssu m ir  d e  

re sp o nsab i l id ad e  p e s so a l  d o  as sa l ar ia do  fr e n t e  a  s i t u a çõ e s p ro d u t i va s”  
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(Z a r i f ia n,  1 996 ,  p .5 ) ,  c r ed enc i a nd o  o  t r ab a l had o r  a  l id ar  c o m e ve nt o s  d e  

b a i xa  f r eq ü ê nc i a ,  su r p r eend e nt es  e  s i n gu lar e s .  

 

A o  d ef i n i r  co mp et ê nc i a ,  Sp ar ro w  e  Bo gna n no  ( 1 994 ) ,  p o r 

e xe mp lo ,  fa ze m a lu são  a  u m  r ep er t ó r io  d e  a t i t u d e s  q u e  p o ssib i l i ta  ao  

p ro fi s s io na l  a d ap t ar - se  co m a g i l id a d e  a  u m a mb ie n te  d i nâm ic o  e  

co mp et i t i vo ,  te nd o  c o mo  no r t e  a  i no va ção  e  o  ap r e nd iz a d o  c o ns t a n t e .  

Par a  e s se s  au t o r es  c o mp et ê nc i a s  s er i am a t i t u d es  q u e  r ep r ese nt as se m  

a l gu m d i fer e nc i a l  na  o b te nç ão  d e  a l t o  d ese mp enho  e m u m t r ab a l ho  

esp ec i f ic o  d en tr o  d e  u ma  ca r r e i r a  p r o fi s s io na l  o u  no  c e nár io  d e  u ma 

es t r a t é g i a  c o rp o ra t i va .  

 

D e  a co r do  co m  a  d ef i n i ç ão  d e  F leu r y e  Fle u r y ( 2 00 0 ,  p .  3 3) ,  

co mp et ênc ia  s e r ia  u m “ sab e r  a g i r  re sp o nsá ve l  e  r ec o nhe c id o  qu e  

imp l ic a  m o b i l i z ar ,  i nt e g ra r ,  t r a ns fer i r  c o nhec im e nt o s ,  r e c u r so s ,  

hab i l id ad e s,  q u e  agr e ga m va lo r  ec o nô mi co  à  o r ga n iz a ção  e  va lo r  so c ia l  

ao  i nd i ví d u o ” .  E  p a ra  o  au to r  é  ne ce s sá r io  o  d ese nvo l v im e nt o  d e  

co mp et ênc ia s  p ar a  q u e  a  o r ga n i z a ç ã o  t enha  e sp a ço  e  co nd i çõ es d e  

p ar t ic ip a çã o  e  so b r ev i vê nc i a  e m u m  amb ie n t e  co mp et i t ivo  a  p ar t i r  d e  

i nve s t im e nt o s  em  ed u ca ç ão  e  a p re nd iza d o  p er ma ne nt e .  

 

P r a ha l a d  e  Ham e l  (1 9 9 0 )  ex t r ap o l a m a s  c o mp et ê nc i a s  

i nd i v id u ai s  e  as  co mp et ê nc ia s  r e la c io na d as  a  p eq u e na s  e q u ip es  d e  

t ra b a l ho  e  p ro põ e m as  co m p et ê nc ia s  o r ga n iz a c io na i s ,  q u e  sã o  a t r ib u t o s  

d a  o r ga n iz a ç ão  q u e  l he  co nfe re m  v a nt a ge m  co mp e t i t i va ,  ger a m  

d ife re nc ia l  q u e  se rá  p e rc eb id o  p e lo  c l i e nt e  e  q u e  d i f ic i l me n t e  

co nse gu e m se r  im i t ad o s  p e la  co nco r rê n c ia .  

 

N o  mo d elo  d e  G ra m i gna  (2 00 2)  as  c o mp et ê nc i a s  

o rga n i za c io na is  são  d iv id id a s  e m  e s se nc i a i s ,  b ás i ca s  e  t e r c e i r iz á ve i s .  

De  m o do  qu e  a s  es se n c ia i s  s ão  co ns id er ad as  a s  m a i s  r e le va n t e s  ao  

su c e sso  d o  n e gó c io  e  r e co nhe c id as  p e lo s  c l ie nt es .  A s  b á s ic a s  são  

co mp et ênc ia s  nec e s sár ia s  à  m a nu t e nç ão  do  fu nc io na m e nt o  d a  

o rga n i za ç ão ,  e  a s  t e r ce i r i zá ve is  s ão  co n s id er ad a s não  as so c ia d a s  a  
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a t i v id ad e- f i m p od end o  se r  t r a ns fe r id as  p ar a  o u t r as  fo n te s  e x te r na s  a  

o rga n i za ç ão ,  c ap a ze s  d e  r ea l iz ar  e s t a s  a t i v id ad e s co m ma i s  f ac i l id ad e ,  

a gr e ga nd o  u m ma io r  va lo r  às  me sma s .  

 

A p ó s a  id e nt i f ic a ç ão  d es sa s  co mp e tê nc i as  a  o r ga n i z a çã o  

po d er á  es t ab e l ece r  a s  c o mp et ê nc i as  hu ma na s,  q u e  pod e m ser  

d esd ob r ad as  em a t i t u d es ,  co nhe c im e nt o  e  ha b i l id a d e s .  

 

Par a  t a nt o ,  Gr am i gna  ( 2 00 2 )  d ef i ne  co m p et ê nc i a  hu m a n a  

fa ze nd o  u ma a na lo g i a  b as t a nt e  inu s i t a d a  co m o  p ro c esso  d e  c r e sc i me n to  

d e  u ma ár vo r e .  Se gu nd o  a  au to r a  a  ra iz  s e r ia  o  c o n ju nt o  d e  va lo r es  e  

p r i nc í p io s  ad q u ir id o s ao  lo ngo  d a  v id a  e  q u e  in f lu e nc i am  a s  a t i t u d e s .  E  

o  ní ve l  d e  co m p ro met im e n to  d o s p ro f i ss io na is  co m o s s eu s  t r a b a l ho s  

re l ac io na - se  d i r e t am e nt e  c o m a  fo rm a q u e  cr e nç a s  e  va lo r e s  s ão  

co nd u zid o s no  c e nár io  e  t r a b a l ho .  O t r o nco  r ep r ese n t a  o s  c o nhec im e nt o s  

qu e  a  p e s so a  r e t é m  e  u t i l i za  q u a nd o  p rec i sa .  E  q u ant o  ma io r  o  “ t ro nco ”  

ma is  a  co mp e t ê nc i a  s e  ap r i mo r a  c r e d e nc i a nd o  o s  p r o fis s io na i s  a  s e  

co mp o r t ar em  c o m f le x ib i l id ad e  e  s a b edo r ia  d i a nt e  d o s  d e sa f io s  d o  

t ra b a l ho .  Fo l ha s ,  f lo re s  e  f r u t o s  ser ia m a s  hab i l id ad e s,  q u e  se gu nd o  a  

au t o r a  é  a g i r  co m  t é c n i ca ,  ap t id ão  e  c ap a c id ad e ,  s e nd o  co nseq u e nc i ad o  

po r  a çõ e s b em  su ce d id as  no  t r ab a lho .  

 

Par a  a  au t o r a  a  a t i t u d e  se rá  a  p r i nc ip a l  co m p o ne nt e  d a  

co mp et ênc ia ,  p o is  d i z  r e sp e i t o  ao  qu erer  s er  o u  ag i r  e  t em o r i ge m no  

s i s te m a co g n i t i vo  hu m a no .  

 

A  f i gu r a  a  s e gu ir  e xemp l i f ic a  a  p r opo s ta  d e  Gr am ign a  (2 0 02 )  

qu an to  a o  mo d e lo  d e  ge s t ã o  d e  co mp et ê nc i as ,  esp e c ia lm e nt e  na  su a  

fo rma  d e  a va l i a r  o  d esem p e nho  d as  c o mp e tê nc ia s  hu ma nas .  A au to r a  

su g ere  o  mét o d o  d e  ava l i a ç ão  d e  3 60  gr au s  p e l a  b u sca  d e  

d emo cr a t iz aç ã o  d a  a va l i aç ã o  d e  d esemp e nho .  N e st e  t ip o  d e  ava l ia ç ão  

t o do s qu e  se  r e l ac io nam co m d et er m i na d o  p ro f i s s io n a l  s ão  cham ad o s  a  

fa zer em  su a  a va l ia ção ,  o  qu e  e n vo l ve  co le g a s  d e  t r ab a l ho ,  su p er v i so r es ,  

c l ie n t e s ,  fo r nec e d o r es ,  o  p róp r io  p ro f i ss io na l  e  o s  d e ma is  s t a ke ho ld er s .  
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F i g u r a 1  -  Modelo de Competências de Gramigna 
F on t e :  Adaptado de Gramigna (2002) 
 

 

D u as ab o r d age ns d e s ta cam - se  d e  ac o r d o  co m  D u tr a  (2 0 04 ) .  

A p r ime ir a  é  re p re se n t a d a  p r i nc ip a l me nt e  p o r  au t o r es  es t a d u n id e nse s  

(Bo ya tz is ,  1 9 82 ,  e  M c Cl e l l a nd ,  19 73 ,  p o r  exe mp lo )  e  c o mp r eend e  a  

co mp et ênc ia  co mo  u m a rse na l  d e  q u a l i f i ca çõ es q u e  se  d e sd o b r am  em 

co nhe c im e nto s ,  ha b i l id a d es  e  a t i tu d es ,  qu e  hab i l i ta  a  p es so a  a  e xe rc e r  

d e t er mi nad a  a t i v id ad e .  A  se gu nd a  c o r r en t e  r e l ac io na  co m p et ênc ia  à s  

re a l iz aç õ e s d a  p e sso a  e m  d e t erm in ad o  c o nt e x t o _  o  qu e  e l a  p ro du z  no  

t ra b a l ho  (D u t ra ,  20 04 ) .  

 

Par a  e fe i t o  d esse  t r ab a l ho ,  a  c o mp et ê nc ia  ser á  e nt e nd id a  ta l  

qu a l  Br a nd ã o  (2 005 )  q u e  u n iu  as  du a s co r re n t e s  su p r ac i t a d as .  E ,  

po r ta nt o  não  ser á  v i s t a  a p e nas  co m o  u m es t o q u e  d e  c o nhe c im e nt o s ,  

hab i l id ad e s  e  a t i t u d es  q u e  c re d e nc i am  u m a p es so a  a  d e se mp e nha r  

d e t er mi nad a  a t iv id a d e ,  mas  t am b ém  p ela  m a ne ira  q u e  a  p e s so a  se  

co mp o r t a  qu and o  ap l ic a  s eu s  co nhec i m e nt o s ,  hab i l id ad e s  e  a t i t u d es  no  

t ra b a l ho .  
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Per r y (1 9 9 6) ,  c o r rob o r and o  a  d ef i n i ç ão  d ad a  po r  Bra nd ão  

(2 0 05 )  a f i rm a q u e  “ co m p et ênc ia ”  re fer e- se  a o  a gru p ame nto  d e  

co nhe c im e nto s ,  hab i l id ad es  e  a t i tu d es  ( CHA)  q u e  af e t a  a  m a io r  p a r t e  d o  

t ra b a l ho  d e  u ma  p e s so a  (u m p ap el  o u  r esp o nsab i l id ad e) ,  q u e  se  

co r re la c io na m co m  o  d esemp e nho  no  t rab a l ho  e  q u e  p od e m se r  

me nsu r ad as  c o ns id e ra nd o  p a d rõ es  b em  ac e i t o s ,  q u e  p od em  se r  

ap e r fe i ço a d o s po r  meio  d e  t r e i na m e nt o  e  d e  d ese nvo l v i me nto .   

 

A s co m p et ê nc ia s  hu m a nas  são  d eco r re nt e s  d a  co mb i na ção  

e nt r e  c o nhe c im e nt o s ,  hab i l id ad e s  e  a t i t u d es ,  r e f le t id a s  no  d e sem p enho  

p ro fi s s io na l  d e nt r o  d e  d e t er mi nad o  am b ie nt e  o rga n iz ac io na l  e  q u e  são  

e xp r es sa s  q u a nd o  a s  p es so a s  a gem  d i a nt e  d as  s i t u aç õ es  p ro f i s s io na i s  

co m a s  q u ais  s e  d ep a ra m (Z ar i f i a n ,  1 99 9 )  e  r eve la m a  l i ga ç ão  qu e  se  d á  

e nt r e  a s  c o nd u t as  ind iv id u ai s  e  a  e s t r a t é g ia  d a  o r ga n iz açã o .   

 

O  c o nhec im e nt o  r e fer e - s e  ao  sab er  q u e  o  i nd i ví d u o  a cu mu lou  

ao  lo ngo  d e  su a  v id a ,  são  i n fo r maç õ es  re co nhe c id a s  e  i nt e g r ad as  na  

mem ó r ia  d as  p es so a s .  Su a s  p a l a vra s  c ha ve s  sã o :  i n fo r ma ç ão ;  s ab e r  o  

qu ê;  sa b er  o  po rqu ê .  

 

A  hab i l id ad e  t r a t a  d a  ma ne ir a  c o mo  o  co nhe c im e nt o  é  

ap l ic ad o ,  a  c ap ac id ad e  do  i nd i ví d u o  d e  e vo ca r  o s  c o nhec im e nt o s  

( le mb r ança s d e  c o nc e i t o s ,  id é ia s  o u  fe nô me no s)  e  em p re gá- lo  em  su a s  

açõ es.  G a gné  e  co lab o ra do re s  ( 1 998 )  c la s s i f ic am  hab i l id ad es  em  

i n te l ec t u a i s ,  q u and o  abo rd a m p r i nc i p a lme nt e  p r o ce s so s m e nt a is  d e  

o rga n i za ç ão  e  re o rga n i za ç ão  d e  in fo r maç õ es ,  e  m a n ip u la t i va s  ou  

mo t o r as ,  qu and o  nec es s i t a m o b r i ga t o r iame nt e  d e  u ma co o r d ena ç ão  

neu r o mu scu la r .  Su as  p a l a vra s  c ha ves  são :  t éc n i c a ;  c a p ac id ad e;  s ab er  

co mo .  

 

A  a t i t u d e  d iz  re sp e it o  ao s  asp e c t o s  a f e t i vo s  e  so c ia i s  

re l ac io na d o s ao  t ra b a l ho  (D u ra nd ,  2000 )  e  qu e  d e t er m i nar á  a  co nd u t a  e  

o  c o mp o r t ame nt o  d a  p e sso a  e m re la çã o  ao  o u t ro s ,  ao  seu  t r ab a l ho  e  à s  
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s i t u aç õ es  d e  u m  mo d o  ger a l .  Su a s  p a la vra s  c ha ve s s ão :  q u e re r  faz er ;  

id e nt id ad e ;  d e te rm in aç ão .  

 

A  co m b i naçã o  d o s  t r ê s  e lem e nt o s  ger a  u m  d e sem p e nho  

p ro fi s s io na l  q u e  é  r e ve l a d o  p e la  ma n e i ra  c o mo  a  p es so a  s e  co m p o r t a  no  

t ra b a l ho  e  a s  co nseq ü ênc i a s  d es se  co m po r t ar  em t e r mo s  d a s  r ea l i z aç õ e s  

e  d o s  r esu l t ad o s .  

 

E m raz ão  d as  re la çõ e s so c i a is  q u e  se  e s t ab e l ec em na s  

eq u ip e s  d e  t r ab a l ho  e  d a s  co mb i na çõ es  e n t r e  a s  co mp et ê nc i a s  d e  s eu s  

mem b ro s ,  em  cad a  gr u po  po d er á  s e  ma n i fes t a r  u ma  co mp e t ê nc i a  

co le t i va  ( Z a r i f i a n,  1 9 99 ) ,  q u e  va i  a lé m  d a  so m a s imp le s  d a s  

co mp et ênc ia s  i nd i v id u ai s .  

 

Par ec e  mu i t o  ra zo á ve l  a f i r m ar  q u e  a  G es t ã o  po r  Co mp e t ênc i a  

bu sca  a g lu t i na r  e sfo r ço s  p ar a  q u e  a s  c o mp et ê nc i a s  hu ma na s  a l i ad as  a  

ou t ro s  p r o ce sso s,  ge re m e  su s t e nt e m as  co mp e tê nc ia s  o r ga n iz a c io na i s  

es se nc i a is  à  co ncr e t iz a çã o  d o s ob je t i v o s  es t r a t é g i co s d a  o r ga n iz aç ão .  

 

O  m o d elo  G e st ão  p o r  Co mp e tê nc i a  p ro po s to  p o r  Bra nd ão  

(2 0 05 )  se gu e  a  s e gu i nt e  ló g ic a :  na  fo rm u laç ão  d a  est r a t é g i a  

o rga n i za c io na l  f i cam  d e f i n id o s  a  mi s são ,  a  v i s ão  d e  fu t u ro  e  o s  

ob je t i vo s es t ra té g i co s d a  o r ga n i z a ção .  E m se gu id a  são  es t ab e l ec id o s o s  

i nd ic ad o r es  d e  d esemp e nho  o r ga n i za c io na l  e  id e nt i f ic ad as  a s  

co mp et ênc ia s  n e ce s sá r ia s  p a ra  a  co ns ec u ção  d o s  o b je t i vo s  es t r a té g i co s  

d a  o r ga n iz a ção .  

 

E ss e  mo d e lo  é  mai s  b em e xp l ic a d o  na  f i gu r a  a  se gu ir :  
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F i g u r a 2  –  P r o c e ss o  d e  Ge s t ã o  p o r  C o mp et ê n c i a s  
F on t e :  Adaptado de Guimarães et al. apud Guimarães e Brandão (2001) 
 

 

 E m se gu id a  é  r ea l i z a d o  o  map e ame nt o  d as  c o mp et ê n c ia s  

o rga n i za c io na is  f ic a nd o  d ia g no s t ic ad o  as  e ve n t u a i s  la c u nas  e x i s te nt e s  

e nt r e  a s  c o mp et ê nc i as  imp r e sc ind í ve is  a o  a lca nc e  d o  d e sem p e nho  

d ese jad o  e  a s  co mp et ê nc i a s  já  d i sp o ní ve is  n a  o rga n i zaç ã o .  A  p a r t i r  d a í  

d eve  ser  r ea l i za d a  a  c ap t aç ão ,  se le c i o na nd o  co mp et ênc i a s  e x t e r na s  e  

i n t e gr a nd o - as  ao  co n te xt o  o r ga n i z a c io na l  e  o  d e se nvo l v im e nt o  d as  

co mp et ênc ia s  in t e r na s  já  d i sp o ní ve is  no  se n t id o  d e  ap er fe iç o á- la s ,  s e j a  

no  ní v e l  i nd i v id u a l  a  p ar t i r  d a  a p re nd i za ge m,  s e j a  no  n í ve l  

o rga n i za c io na l  p o r  m eio  d e  p esqu isa s .  N e s t e  ní ve l  já  é  p o ss í ve l  

fo rmu la r  p la no s o p er ac io na i s ,  es t r a t é g ia s  d e  ge st ão  e  p r o gr am a s  d e  

re mu ne r a ç ão  d e  equ ip e s  e  d e  i nd i ví d u o s .  Segu e- se  o  aco mp anha me n to  e  

a  a va l ia ç ão ,  em q u e  o s  p la no s ,  e s t r a t é g i a s  e  i nd ic a d o re s  d e  d e sem p e nho  

su p r ac i t a d o s sã o  mo ni t o r ad o s  b u sca nd o  id e nt i f i ca r  e  c o r r i g i r  p o ss í ve i s  

e r ro s .   
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O  c ic lo  e nc e r r a  co m a  co mp a ra ção  en t r e  o s  r esu l ta d o s  

ob t id o s e  o s  r e su l ta d o s esp er ad o s ,  em  q u e  é  ve r i f ic ad o  se  a s  m e d id a s  

t o mad a s p e l a  o r ga n iz aç ã o  c o nse gu ira m  p ro mo ve r  o  d ese nvo l v i me nt o  d as  

co mp et ênc ia s  d e f i n id a s  c o mo  e sse nc i a i s  à  o rg a n i za ç ão .  A  p ar t i r  d a í  a  

o rga n i za ç ão  p od e  r ec o nhec er  e  r e fo r çar  o s  co mp o r ta ment o s  e  

d esemp e nho s  d es e já ve i s ,  p o r  meio  d e p r emia ção  e  r emu ne ra ç ão ,  e  ao  

mesmo  t em p o  ext i ngu ir  e ve nt u a i s  d esv io s .  

 

 

2 .2  Ges tã o  po r  Co mpetê n ci a  na  Admi n i st ra ç ã o  Púb l i ca :  
 

 

A  Ges t ão  po r  Co mp et ênc ia  na  A d m i n i s t r açã o  Pú b l ic a  t e m  

a l gu ma s s i ngu lar id ad es  e m fu nç ã o  p r i nc ip a lme nt e  d a  d i nâm ic a  d o  

p ro ces so  d e  re fo r ma  e  d e  co nt ra- r e f o rm a ad m in i s t ra t i va s  no  p a ís .  E  

nes se  e m b at e  há  o  co nf r o n t o  e nt re  a  a d m in is t ra ção  p úb l ic a  b u r o cr á t ic a ,  

au t o - re fe r id a  e  c e nt r a l i z ad a  e  a s  t e nd ê nc i as  ino vad o r as ,  q u e  p ro cu r am 

i n t ro du z ir  na s  o rga n i za ç õ es  u ma cu l t u r a  f le xí ve l  e  u ma ge st ão  

emp r ee nd ed o r a  a  fa vo r  d a  e f i c iê nc i a  na  a g i l id ad e  p ar a  r e sp o nd er  a s  

rá p id as  t r a ns fo r ma çõ e s  a t u a i s  ( Gu im ar ãe s ,  2 0 00 ) .  

 

A  p ar t i r  d e  m ead o s  d o  sé cu lo  X X é  po ss í ve l  ver i f ic a r  co m  

n i t id e z  t r a ns fo rm a çõ e s no s m er c a d o s,  no  c o nhe c ime nt o ,  na s  

i n fo r ma çõ e s  e  te c no lo g ia ,  e  na s  r e la çõ e s so c ia i s  e  e co nô m ica s .  Es t a s  

mu d a nça s  e x i g i r am d as emp r es as  p úb l i ca s  u ma  no va  fo r ma  d e  ge st ão  

qu e  f iz e s se  fa ce  às  t r a ns fo r ma ç õ es  d o s  p ro ces so s  p r o du t i vo s  

su s t e n t ad o s  no s a va nço s c ie n t í f ic o s  e  t ec no ló g i co s .  

 

Par a  a  a d m i n i s t r a ção  p úb l i ca  o  d e saf i o  ce nt r a l é  su p er ar  o  

mo d e lo  bu ro c rá t ico ,  h ie r ar q u iza d o ,  qu e  te nd e  ao  i nsu la m e nt o  e  ad q u ir i r  

no vo s  p a d rõ es  ger e nc ia is  m a i s  e f ic i e nt e s  e  f l e xí v e i s .  E s se s  no vo s  

p ad rõ es  e x ige m q u e  o s  ges t o re s  p ú b l ic o s  ad o t em mo d elo s  e  

p ro ced im e nt o s  d as  e mp r e sa s  p r i va d as,  r e a l i za nd o  as  a d ap t aç õ e s  
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nec es sár ia s  ao  am b ie n t e  p u b l i co .  E ssa  i n i c i a t i va  d e ixa  c l a r o  q u e  a  no va  

ges tã o  púb l ic a  es t á  o r ie n t ad a  p ar a  a  e f i c iê nc ia  e  p ar a  a  qu a l id ad e  na  

p re st aç ão  do  serv iç o  pú b l ico .  

 

Fer l ie  (1 9 96 )  in i c ia  seu s  es tu d o s id e nt i f ic a nd o  qu at ro  

mo d e lo s  ger e nc i a i s  no  se t o r  p ú b l ico  q u e  se  d i s ta nc ia m  d o s m o d elo s  

c lá s s i co s  d a  ad m in i s t r aç ão  púb l ica : Imp u lso  p ar a  e f ic i ê nc i a ,  na  

t e nt a t i va  d e  t o r nar  o  s e t o r  p úb l i co  ma is  p ar ec id o  co m  o s  p r es su p o st o s  

d a  in i c ia t i va  p r i vad a ,  no r t e ad o  p e la  e f i c iê n c i a ;  D o w ns iz i ng  e  

De sce n t ra l i za ção ,  q u e  p rop õ e  a  ê n fa se  na s  o r ga n i za ç õ es  h ib r id as  ( m i s to  

pú b l ico - p r iva d o )  e  a  ge st ão  h i e rá rq u i ca  p a s sa  a  s er  su b st i t u í d a  p e l a  

ges tã o  p o r  co n tr a t o ;  Bu s ca  p e l a  E xc e lê nc i a ,  q u e  enf a t iz a  a  i mp o r t ânc i a  

d a  cu l t u r a  o rga n iz ac io na l  e  r e je i t a  a  r a c io na l id ad e  e x t re m a d o  p r im e iro  

mo d e lo ;  e  Or i e nt aç ão  p a ra  o  Ser v i ço  Pú b l ico ,  m o d elo  qu e  t em co mo  

es t r a t é g i a  a  a s s im i l aç ã o  d e  p r a t ic as  ge re nc i a i s  b em- su ced id a s  no  se t o r  

p r i va d o .  Os  qu at r o  mod elo s  p od em  ser  v i su a l iz a d o s na  f i gu r a  a  s e gu ir .  

 

 
F i g u r a 3  –  Mo d e l o s  d a  N o va  A d mi n i s t r a ç ã o  P ú bl i c a  
F on t e :  Adaptado de Guimarães et al (2000) 
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E m M i na s G er a i s  o b se r va -s e  a  p r ed omi nâ nc ia  d o s m o d elo s  

do is  e   t r ê s ,  em q u e  a  re fo r ma  a d mi n i s t r a t i va  i mp la n t o u  a  ad m i n i s t ra ção  

pú b l ic a  ger e nc ia l ,  no  lu gar  d a  b u ro c rá t ic a  q u e  er a  a d o t ad a  a t é  e n tã o ,  e  

qu e  é  b ase ad a  no s  a va nço s  o b t id o s p e la  ad mi n i s t r aç ão  d e  ne gó c io s .  

Po ré m,  ao  co n tr ár io  d as  e mp r es as  q u e  v isam o  lu cr o ,  a  i nst i t u iç ão  

pú b l ic a  é  vo l t ad a  p a ra  a  s a t i s f açã o  do  int e r e s se  d o  c id ad ão .  Su as 

p r i nc ip a i s  im p l ic a çõ e s fo r am : a  r e fo r ma co ns t i t u c io n a l  co m  a  

f le x ib i l i za ção  d a  e st ab i l id ad e  d o s fu nc io nár io s  p ú b l ic o s;  a  mu d a nç a  

cu l t u r a l  d e  u m mod elo  bu ro cr á t ico  p a ra  u m mod e lo  ger e nc i a l  d e  

ad mi n i s t r aç ão ;  o  es t ab e le c ime n t o  d e  uma m i s são  e  o  d e  u ma es t r a t é g i a  

e xp l i c i t a  d e  co mu n ic a çã o ;  a  a va l i aç ã o  d e  d ese mp e nho  co m b ase  no s  

re su l t ad o s  e  mu d a nça s  d a  ge s t ão .   

 

Par a  r e sp o nd er  a s  no va s  m u d a nç a s d a  ad m i n is t r a ção  p ú b l ic a  

o  G o ve r no  d o  E st ad o  d e  M i na s  G er a i s  d ese nvo l ve u  o  P r o gr ama C ho q u e  

d e  Ge s t ão  q u e  t inha  c o mo  f i lo so f ia  c e nt r a l  “ faz e r  m a i s  co m  m e no s ” ,  o  

qu e  em ou t ra s  p a la vr as  q u er  d ize r ,  ga st a r  m e no s  co m  a  p ró p r ia  

ad mi n i s t r aç ão  es t a d u al  e  ma i s  c o m o  c id ad ão .  O  P ro gr ama  v i sa  e nxu g ar  

a  má q u ina  e s t a ta l  e  a tu ar  c o m ef ic i ê nc i a  p a ra  d isp o n ib i l iz ar  m a io r  

p ro po rç ão  d e  r ec u rso s  c ab í ve i s  d e  d isc r ic io nar ied a d e .  

 

N a  p rá t ic a  o  p ro gra ma é  u m  co n ju nt o  d e  me d id as  d e  na t u r ez a  

l e ga i s  e  ad mi n i s t r a t iva s  q u e  r ed u zir a m  o  nú m ero  d e  s e cr e t a r i a s ,  

e xt i ngu iu  su p e r i nt e nd ê nc i as  e  d i r e t o r ia s ,  c o r t o u  u m nú me ro  

s i gn i f i ca t i vo  d e  ca rgo s  d e  co n f ia nç a ,  r e d u ziu  o s  ve nc i me nto s  d o  p ró pr io  

go ve r na d o r ,  cen t r a l i zo u  as  fo l has  d e  p a ga me nt o s_  co m b at e nd o  fa l ha s  e  

fr au d es,  ad o t ou  no vas  p o lí t ic as  d e  c o mp r as  go ve r na me nt a i s  ( u t i l i za ção  

s i s te m át ic a  d o  p r egã o  v ia  in t e r ne t  e  c o t açã o  e l e t rô n ic a  d e  p r eço s ) ,  

r e cu p e rou  su a  cap a c id ad e  f i na nc e i r a  p ar a  inv est i r  na s  á r e a s  f i ns :  s aú d e ,  

ed u c açã o ,  s e gu r a nç a ,  t r a nsp o r t e ,  sa nea m e nt o  e  hab i t aç ão .  

 

A o  i n i c io  d o  seu  se gu nd o  ma nd at o  o  go ver nad o r  A éc io  

Ne ve s a nu nc io u  o  “Cho qu e  d e  Ge s t ão  2 ª  ger açã o ”  t e nd o  v i s t as  a lc a nç ar  

o  me smo  su c es so  d a  p r im e ira  ver sã o .  Par a  i s so  o  Go ve rna d o r  co nt o u  
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co m su a  eq u ip e  a d mi n i s t r a t i va  e  c ad a  sec r e t á r io  f i co u  i ncu m b id o  d e  

c r i a r  u m  p la no  d e  re su l t ad o s  e  d ef in i r  met a s  a t é  2 0 10 ,  mo me nt o  em q u e  

e nc er r a  o  go ve r no  d e  A éc io  N e ve s  e  e l ab o r ar  p ro je t o s  es t r u t u ra d o s p ar a  

20 23 ,  a l i nhad o s  c o m a  v is ão  d e  fu tu ro  do  a t u a l  go ver no ,  p ara  fa z er  d e  

M i nas G er a i s  o  me lho r  e s t ad o  p a ra  s e  v i ver .   

 

E m su a  se gu nd a  ger aç ã o  o  p ro gra ma  p rec o n iz a  u m “E s t ad o  

p ar a  Resu l t ad o s”  e  seu  co n ju nt o  d e  es t r a té g i a s  é  c o mp o s to  po r :  

su s t e n t ab i l id ad e  am b ie n t a l ,  i nt e g ra ç ão  t e r r i t o r ia l co m p et i t iva ,  e q u id ad e  

e  b em es t a r ,  p er sp e c t iva  i nt e gr ad a  d o  ca p it a l  hu ma no ,  i nve s t ime n t o s  e  

ne gó c io  e  re d es  d e  c id ad es  co m v i s t a s  a  f az er  d e  M i nas  Ger ia s  o  me l ho r  

es t a d o  p ar a  se  v i ver .  Pa ra  i s so  o  p ro gra m a a t u a  na  am p l ia ç ão  d a  

t ra nsp a rê n c i a  e  d o  co nt ro le   so c ia l  d a s  a çõ es d o  go ve r no ,  

imp lem e nt a nd o  a  go ve r na nça  so c ia l ;  inc o r p ora ção  d e  i no va çõ e s  e  

d is sem i na ç ão  d e  b o as  p rá t i ca s  d e  ges t ão  na s  i ns t i t u içõ e s  p úb l ic as ;  

ap r imo r ame nt o  d a  go ver na nç a  co r po ra t i va ;  a c e n t u ad o  inve s t im e nt o  na  

p ro fi s s io na l i za ç ão  o s  ge s t o re s  p úb l i co s;  au m e nt o  d a  p re se nç a  d o  

t e r ce i r o  s e t o r  na  p re st a ç ão  d e  s e r v iç o s ;  ma nu te nção  c o m o  co mp ro m is so  

d e  e q u i l íb r io  f i sca l ,  p re ve n i nd o  o s  r i sco s  d e  ges tã o ;  e  a u me nta nd o  a  

u t i l iz a ç ão  do  go ver no  e le t r ô n ico .  

 

O  P r o gr ama Cho qu e  d e  Ges t ão  no  t o c ant e  a  ge st ão  d e  

p es so a s  p r o põ e  a  sub s t i t u içã o  d o  cont r o le  p ar a  o  co nhec im e nt o .  Na  

med id a  em q u e  o  go ver no  e sco l he u  co mo  u m d e  se u s P r o je t o s  

E st ru tu r ad o re s  a  amp l ia ç ão  d a  p ro fi s s io na l iz a ç ão  do s  s er v id o r es  

pú b l ico s ,  f i ca  c la ra  a  p re o cu p a ção  da  a t u a l  ges t ão  d e  ap ro fu nd a r  a  

p ro fi s s io na l i za ç ão  d e  se u s s er v id o r es  a t ra vé s  d a  s e le çã o ,  a va l i aç ão  e  

d ese nvo l v im e nt o  d o s  m esmo s t e nd o  v i s t a s  à  m e l ho r ia  d a  q u a l id a d e  d o s 

se r v i ço s p re st ad o s  p e l a  A d mi n i s t r aç ã o  d i r e t a ,  au t ár q u ica  e  fu nd ac io na l  

do  Pod er  E xecu t i vo .  

 

A lé m d i s so ,  a  ap ro va ç ão  d a  le g is la çã o  p ar a  p aga m e nt o  po r  

d esemp e nho  a  p a r t i r  d e  aco r do  de  r esu l t ad o s ,  do  ad ic io na l  d e  

d esemp e nho  e  d o  p r êm io  d e  p rodu t i v id ad e ,  é  u ma id é ia  m u i to  
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se m e l ha n te  á  ló g i ca  d a  G es t ão  p or Co mp et ên c ia  e m q u e  o s  bo ns  

d esemp e nho s  r e co nhe c id o s d eve m  s er  p re m iad o s  p o r  m eio  d e  

re mu ne r a çõ e s .  

 

Co nsc i e nt e  d e  qu e  to d as  e ss as  mu d a nç as  e x i gem  d o  se t o r  d e  

Re cu r so s  Hu m a no s  na s  i ns t i tu iç õ es  p ú b l ic as  u m a no va  p o st u r a ,  q u a l  

se ja ,  o  d e se n vo l v i me nt o  d e  c o mp etê nc i as  e s se nc i a i s  à  i ns t i t u i çã o ,  

co nd i c io n ad o  ao  M a p eam e nt o  p o r  Co m p et ênc ia s ,  t o r na- se  fa t o r  d e  

e xt r em a  re l e vâ nc ia  na  i nst i t u c io na l i z a ç ão  d e  u m  se r v i ç o  p úb l ico  ma i s  

e f i c ie n t e  e  e f i ca z  q u e  a t end a  co m qu a l id a d e  às  d ema nd a s  e  ne ce s s id a d e s  

do  p o vo  m in e i ro .    

 

A  ge st ão  p o r  c o mp et ê nc i as  j á  e s t á  s e ndo  ado t ad a  e m a l gu n s  

ó rgão s  p úb l i co s  d e  M i na s Ge ra i s ,  co m  o  o b je t i vo  d e  co nd u zir  o s  

se r v id o r es  p úb l ico s  à s  me t a s  i ns t i t u c io na i s .  
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3 .  CA RA CT ER ÍST IC AS DA  O RG AN IZAÇ ÃO ES TUD A D A  
 

 

A  Se cr e t ar ia  d e  Es t ad o  d e  E sp o rt es  e  d a  Ju ve n t u d e  

(SE E J / M G )  fo i  c r iad a  p e l a  L e i  De l e ga d a  N o .  1 21 ,  d e  2 5  d e  ja ne ir o  20 07  

e  t e m p o r  f i na l id ad e  p la n e jar ,  d i r i g i r ,  exe cu t ar ,  co nt ro l ar  e  a va l ia r  a s  

a t i v id ad es  s e t o r i a is  a  car go  d o  E st ad o  qu e  v i sem  ao  d ese nvo l v im e nto  

so c ia l ,  p o r  meio  d e  aç õ es  r e la t i vas  ao  esp o r t e ,  ao  laz er ,  ao  

p ro ta go n i sm o  ju ve n i l ,  à  p re ve nç ã o  d o  u so  d e  ent o r p ec e nt es  e  à  

re cu p e raç ão  d e  d ep end e nt e s .  

 

Faz  p a r t e  d a  e s t r u t u ra  o r gâ n i c a  b á s ic a  d a  SE EJ  a  

Co o rd e nad o r ia  E sp e c ia l  d a  J u ve n tu d e ,  co m  t rê s  su p er i nt e nd ê nc i a s :  

Re i nser çã o ,  I nc lu sã o  e  M o b i l iz aç ão  d o  J o vem ;  a  Su b se cr e t ar i a  d e  

Po l í t ic a s  A nt id r o gas ,  c o m d u as  su p er i nt e nd ê nc i a s :  d e  Ar t ic u la ção  e  

De sce n t ra l i za ção  d e  Po l í t ic a s  A n t id r ogas  e  d e  P r e ve nçã o ,  T ra t ame n to  e  

Re i nser çã o  So cia l  e  a i nd a ,  o  Cent r o  d e Re fe rê nc ia  E s t ad u a l  e m Á l co o l  e  

Dr o ga s .   

 

Q u ant o  ao  E sp o r t e ,  a  SE EJ  po ssu i  t r ê s  Su p er int e nd ê nc i a s :  d e  

Po l í t ic a s  D esp o r t i va s  Re g io na i s ,  d e  Esp o r te  Edu c ac io na l e  d e  Esp o r t es  

d e  Co m p et iç ão .  I n te gr am a  á re a  d e  c o mp e tê nc i a  d a  SEE J  o s  Co ns e l ho s  

E st ad u a is  d e  Desp o r t o s ,  d a  Ju ve n t u d e  e  Ant id r o ga s ;  a  A d em g 

(A d mi n i s t r a ç ão  d e  E st ád io s  d o  E st ad o  d e  M in as Ge ra i s )  e  a  Fu nd a ç ão  

Ca io  Ma r t i ns .  

 

A  Se cr e t ar i a  d e  E s t a d o  d e  E spo r t es  e  d a  J u ve n tu d e  d e  M i na s  

Ge ra i s  p a s so u  a  sub s t i tu i r  a  Se c re t a r i a  d e  E s ta d o  d e  D ese nvo l v i me n to  

So cia l  na  fu nç ã o  d e  ó r gão  ge s t o r  e  n a  co mp o si çã o  d o  g ru p o  c oo rd ena d o r   

do   Fu nd o   Es t ad u al   d e   P re ve nç ão ,   F is ca l i za ç ão    e  Rep res sã o  d e  

E nt o rp e ce nt e s .  

 

A  c r i aç ão  d a  Sec re t a r ia  d e  E st a d o  d e  E sp o r t e  e  d a  Ju ve nt u d e  

e v id e nc i a  o  c o mp ro me t im e nt o  d o  a tu a l  go v er no  c o m o  d ese nvo l v ime n to  
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d e  u ma po l í t ic a  d e  e sp o r te  e  d e  la ze r  co mo  i nst r u me nt o  d e  in t e gra ção  

so c ia l  p r o mo ve nd o  e  aco m p anha nd o  a s  p ra t i ca s  d esp o r t i va s  em  M i na s  

Ge ra i s .   

 

D e  aco rd o  c o m o  Go ver nad o r  Aé c io  Ne ve s,  a  c r i aç ão  d a  

SE EJ  e st á  e nt r e  a s  ma i s  imp o r t a nt e s  d ec i sõ es  d a  su a  ad m i n i s t r a ç ão ,  j á  

qu e  a  no va  p as t a  t em  a  r e sp o nsab i l id ad e  d e  b u scar  m a io r e s  

op o r tu nid ad e s d e  em p re go  e  i nc lu s ão  so c ia l  p ar a  a  ju ve n t u d e  mi ne i r a .  

 

N o  m o mento  d a  p o sse  d o  Sec re tá r i o  d e  E st ad o  G u st a vo  

Cô r r ea  o  s e nho r  go v er nad o r  fe z  o  s e gu i nt e  p r o nu nc i am e nto :  "So b  su a  

re sp o nsab i l id ad e ,  s e cr e t á r io  Gu s t a vo ,  es t á  t a l ve z ,  a  m a io r  no v id ad e  

d es se  no sso  se gu nd o  m and a to .  Cr i e i  a  Sec re t a r ia  d e  E sp o r te s  e  d a  

Ju ve nt u d e  não  p a ra  c r ia r  ma i s  u m po st o  d e  go ve r no .  A o  c o nt rá r io ,  a  

p rá t ic a  d es te  go ver no  t em  s id o  a  ex t i nç ão  d e  fu nç õ e s  p úb li ca s  q u e  não  

sã o  co ns id er ad a s e s se nc i a i s .  M as c r ie i  p o rq u e  p e rc eb i  q u e  ha v i a  

nec es s id ad e  d e  d ar mo s u m  si na l  ma is  c l a r o  às  no vas  ge ra çõ e s .  D iz er  q u e  

o  go ver no  se  p r eo c u p a ,  na  p rá t ic a ,  co m aç õ es  c o ncr e t as ,  

d ese nvo l v im e nt o  so c ia l e  e co nô m ic o  d a  no s sa  ju ve n t u d e" .  

 

A  p a r t i r  d a  c r ia ção  d a  SE E J / M G pod emo s  co nc lu i r  d u a s  

co i sa s :  a  p r i me ir a  é  a  su p er açã o  d e  u m  t emp o  em  q u e  a  ju ve n t u d e  e r a  

v i s t a  co mo  u m se gme nt o  p rob lemá t ico ,  imat u r o  d ia nt e  d o s  d e sa f io s  d a  

v id a  e  i nc a p az  d e  co n t r ib u i r  c o m o  d es e nvo l v i me nt o  so c ia l  e  e c o nô m ico  

d a  so c ied ad e .  E ssa  d esco nf ia nç a  es t a  s e nd o  d is s ip ad a  em  M i na s  Ger a i s ,  

a t r a vés  d e  p o l í t ic as  i no va d o ra s  d ir e c io nad as  a o s  jo ve ns  e  

imp lem e nt ad a s  p e la  re c ém  cr ia d a  Se cr e t ar i a ;  a  s e gu nd a  é  o  

e nt e nd im e nt o  d e  qu e  p o l í t i ca s  d esp or t iv a s  m e l ho ra m a  q u a l id a d e  d e  

v id a  d a  p o pu la ção ;  p r o mo vem o  d ese nvo l v im e nt o  hu ma no ;  a  i nc lu são  

so c ia l  e  a  fo r ma ç ão  i n t e gr a l  d as  p e sso as ;  ga ra n t i nd o  a  p o pu laç ã o  a ce s so  

gr a t u i to  à  p r á t i ca  esp o r t iv a  i nc lu s i v e  a  t e r c e i r a  id ad e  e  a  p e sso a s  

po r ta do r as  d e  d ef ic iê nc i a .  
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N o  est ad o  d e  M ina s G er a i s  as  c r ia nç as  e  jo ve ns  te m re c eb id o  

t o do  o  ince n t i vo  p ar a  se  t ra ns fo r m ar em em a t l e t a s ,  p o r  me io  d o  

d ese nvo l v im e nt o  d e  c u l tu ra  esp o r t iva  na s  e sco la s ,  d a  p ro mo ção  d a  

a t i v id ad e  f í s i ca  e  d a  p r eve nç ão  d a  o c io s id ad e .  

 

  O  G o ver no  d e  M ina s  t amb é m te m se  e s fo rç ad o  p ar a  t r aze r  ao  

es t a d o  co mp et içõ es  d e  n í ve l  n ac io na l  e  in te r na c io na l ,  e  e ss a  i n i c i a t i va  

co nt r ib u i  p ar a  o  a p r im o ra me nt o  d o s a t le t a s  m ine i ro s  e  a  i nc lu sã o  d e  

M i nas G era i s  no  c a l e nd á r io  esp o r t i vo  mu nd ia l ,  e  co m  t a n to s  i nc e nt i vo s  

a  gr a nd e  v it ó r i a  é  d o s  mi ne i r o s .  

 

 

3 .1  O Ma pea me nto  po r  C o mpet ênc ia  
 

 

A  f i na l id a d e  d o  ma p eam e nt o  é  id e nt i f i ca r  e  m i n i m i z a r  

e ve n tu a i s  la cu na s d e  co mp et ênc ia ,  o r ie nt a nd o  e  i nc e n t i va nd o  o s  

p ro fi s s io na i s  a  r ed u z ir em  a  d i fe r e n ça  e n t r e  su a s  c ap a c id ad e s e  a s  

cap ac id ad e s q u e  a  o rga n iz aç ão  esp er a  d e le s .  

 

O s p r im e ir o s  e s t u d o s qu e  t ra ta ra m o  t ema  fo ra m r e a l iz a d o s  

po r  Mc Cle l l a nd  e  Bo yat z i s  ( 1 9 82 ) .  Ta is  au t o r es  ve r i f ic ar am  q u e  a s  

co mp et ênc ia s  r e le va nt e s  à  o r ga n iz aç ão  p od e r ia m  s er  o b t id a s  a t ra vé s  d o  

co mp o r t am e nt o  ob ser vá ve l  d o s p ro f i s s io na i s  q u e  t i nha m  d esemp e nho s  

d i fe re nt e s .  

 

W i lso n (1 99 4 )  ap o nt a  q u e  o  q u e  to rna  u m a co mp e tê nc i a  ú t i l  

e  co nf i á ve l  é  o  s eu  a l t o  ní ve l  d e  e sp e c i f ic id ad e  e  a  re le vâ nc i a  d e  su a s  

d escr iç õ e s  p a ra  o  a mb i e nt e  d e  t r ab a lho .  D aí ,  a  im p o r tâ nc i a  d o s  u su ár io s  

co mp re end er em  su as  d ef i n iç õ e s  p ar a  l e g i t im ar  o  p ró pr io  s i s t e ma.  
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N es t e  p o nt o ,  Br a nd ão  (2 0 05 )  co lo c a  q u e  a  d escr iç ão  d e  u ma 

co mp et ênc ia  d e ve  r ep r ese nt ar  o  c o mpor t ame nt o  o u  o  d e se mp enho  q u e  se  

esp er a ,  d a nd o  ind í c io s  d e  q u e  o  p ro f i s s io na l  d e ve  ser  c ap a z  d e  r ea l i zar .  

 

O  map e am e nto  d as  co mp e tê nc ia s  é  o  i ns t ru m e nt o  qu e  

po ss ib i l i t a  à  o r ga n i z aç ã o  id e nt i f i c ar ,  d esc re ver ,  a r maz e nar ,  an a l is ar  e  

d is sem i nar  o s  co nh ec i me nt o s  i ner e n te s  à  e xec u ção  do s p ro c esso s  e  a  

p re st aç ão  d e  se r v iç o s,  to rna nd o  po ss í ve l  o  a lc a nce  d o s se u s o b je t i vo s e  

d a  su a  mi ss ão  ( Lim a , 2 00 1) .  

 

Le i t e  ( 2 0 01 )  a f i r ma  q u e  u m co r r e t o  map e ame nt o  d as  

co mp et ênc ia s  o rga n i z ac io na i s  a g r e ga  va lo r  a o  ne gó c io  e  au x i l i a  na  

c r i aç ão  do  se u  d i fe r e nc ia l  co m p et i t ivo .  Ass im ,  d e vem ser  id e nt i f ic a d a s  

as  á r e a s  d e  c o nhec i me nt o  r e l e va nt es  ao  ne gó c io  p a ra  q u e  a s  m e sm a s  

se ja m a l i nhad a s ao  p la ne j ame nt o  e st r a t é g ico  d a  o rga n iz aç ã o .  

 

G ra m i gna  ( 2 0 02 )  apo n ta  a  i mp o r t ânc ia  d e  u m  t ra b a l ho  d e  

se ns ib i l iz aç ã o  b e m su ce d id o ,  o  qu e  fa c i l it a  a  ve nd a  d a  id é i a  à  d i r e ç ão  

d a  o r ga n iz aç ã o .  I s so  fa z  m u it o  s e nt i do ,  já  q u e  é  fu nd am e nt a l  q u e  a s  

p es so a s- c ha v e  d a  o rga n i za ç ão  se  e nv o lvam e  s e  co mp ro m et am c o m o  

p ro ces so  d e  ma p eam e nt o .  Par a  a l é m  d is so ,  q u and o  u ma  id é ia  é  

amp la me nt e  d i sc u t id a  p e lo s  co r re d o res  d a  o r ga n i za ção  e la  p a s sa  a  

mer ec er  a t e nç ã o  d a  a l t a  d i r e to r ia .  

 

Par a  s e  r e a l iz ar  o  m ap ea m e nt o  d u as  q u es t õ es  d e vem se r  

d is cu t id a s :   

1 .  Q u ai s  são  as  co mp e t ê nc i a s  es se n c i a i s  já  d isp o ní ve is  na  

o r ga n iz a çã o ? 

2 .  Q u ai s  s ã o  as  c o mp et ê n c ia s  e s se nc ia is  q u e  a  o r ga n i za ção  

d e ver i a  p o ssu i r ?  

 

A  p ar t i r  d e  e v e nt u a i s  “ gap s”  ( h ia t o )  qu e  e x is t i r  e nt r e  a s  

co mp et ênc ia s  r e a i s  e  a s  co m p et ê nc ia s  id ea i s  é  p o ss í ve l  q u e  a  
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o rga n i za ç ão  d ese nvo l va  a s  co m p et ê nc ia s  q u e  e la  já  p o s su i  e  ha b i l i t e m  

se u s p r o f is s io na is  p ar a  q u e  e le s  p o ssa m  ad qu ir i r  e s sa s  co m p et ê nc i a s .  

 

A  f i gu r a  a  se gu ir  d em o nst r a  e s t a  p o s sí ve l d i s c re p â nc ia  e nt r e  

as  co mp et ê nc ia s  ne c e ss ár ia s  à  o rg a n iz aç ão  e  as  co m p et ê nc ia s  a t u a i s  d a  

mesm a.  

 

 
F i g u r a 4  -  Identificação de gestão com base no gap de competências 
F on t e :  Ienaga apud Guimarães e Brandão (2001) 
 

 

  A respeito do “gap” (hiato) de competências Rocha (2002) coloca:  

 
A linguagem de desempenho tanto para a organização quanto para as pessoas que nela 
trabalham fica cada vez mais complexa, pois passa a agregar fatores ligados a estratégia 
organizacional e os resultados por ela gerados, ao comportamento cada vez mais exigente do 
cliente e as mudanças velozes que impõem novas qualificações ao trabalhador. Esta troca 
constante na linguagem de desempenho vai estabelecendo os chamados “gap”, uma espécie de 
lacuna entre o estado atual de qualificação do trabalhador e as qualificações desejadas pela 
organização em face as novas estratégias e exigências da organização. (ROCHA, 2002, p. 
211). 

 

 



  36  

 

  O  M ap e ame nt o  ser á  a  a ç ão  c e nt r a l  d o  P ro gra ma Ge s t ão  p o r 

Co mp et ênc ia  q u e  t em  c o mo  f i na l i d ad e  le va n t ar  a s  c o mp et ê nc i a s  

re l e va nt e s  à  o r ga n i za ção  e  q u e ,  p o rt a n to ,  d e vem e s t a r  a l in had a s  à s  

es t r a t é g i a s  o r ga n i z a c io na i s ,  c o nfo rm e f i gu ra  a b a i xo .  A p ar t i r  d e  u m  

co n ju nt o  d e  co mp et ênc ia s  d ia gno s t ic ad a s co m o  r e le va nt e s  é  p o ss í ve l  

ao s  ge st o r es  d e  p e s so as  e s t ab e l e c er em  u ma  c o mp a raç ão  ent r e  e s ta s  e  a s  

co mp et ênc ia s  o r ga n iz a c io na i s  j á  d isp o ní ve i s .           

 

 

 
F i g u r a 5  -  Ma p e a m en t o  c o mo  aç ã o  ce n t r a l  d a  Ge s t ã o  p o r  C o mp e t ê n c i as   
F on t e :  Ad a p t ad a  B r an d ã o ( 2 0 0 5 )  
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  O  M ap e ame nt o  po r  co mp e t ê nc i as  p r op õ e  u m  v i nc u lo  d o  

p la ne ja m e nt o  d o  mo d elo  d e  ge s t ão  p o r  co mp e t ênc ia s  co m a  e st r a t é g i a  d a  

o rga n i za ç ão .  E s ta  é  u ma aç ã o  qu e  p oss ib i l i t a  p ar a  a  á r ea  d e  r ec u rso s  

hu ma no s,  a lé m d e  ger e nc i a r  p o s sí ve i s  “ ga p s”  d e  c o mp et ê nc i as  d and o  

su b s í d io s  a  p ro c es so s d e  cap ac i t aç ã o ,  r ema ne jar  fu nc io ná r io s  p a ra  

fu nçõ es  e  s e t o re s  co r re to s ,  o u  se j a ,  d e  a co r d o  c o m su as  c o mp et ê nc ia s ,  

p ro gra m ar  o  a te nd i me nto  p r o a t i vo  de  a t i v id ad e s fu t u r as ,  a p ro ve i t a r  

t o d as  a s  co mp et ê nc i as  d o s t r ab a l had o re s  (c o mp et ê nc i as  i nd i v id u a is )  

ma x im iz a nd o  a  co n tr ib u iç ão  qu e  a s  p e s so a s  p od em  d a r  p ar a  a l c a nça r  o s  

p r i nc ip a i s  o b je t i vo s d a  i nst i t u iç ão .  Par a  a lém d i s so ,  po s sib i l i t a  i nd ic ar  

p ro fi s s io na i s  co m  po t enc i a l  p ar a  a  o c up aç ão  d e  ca rgo s e  e xe r c íc io  d e  

fu nçõ es  e sp ec i a i s  o p o r tu na m e nt e .  

 

 

3 .2  O Ma pea me nto  po r  C o mpet ênc ia  na  SEEJ /MG  
 

 

  N o  co nt e xt o  a tu a l  d e  i ns t i t u c io na l iz a ção  d a  Secr e t ar i a  d e  

E st ad o  d e  E sp o r t es  e  d a  J u ve n t u d e  de  M i na s  G er a i s  e  p ar a  e v it a r ,  a  

e xe mp lo  d e  mu i t a s  i ns t i t u i çõ es ,  u m a la cu na  e n t r e  a  fo r ma ção  

t ra d ic io na l  d e  s eu s  p ro f i s s io na i s  e  a s  c o mp e tê nc ia s  d e se j á ve i s  p ar a  q u e  

o s  me sm o s r ea l i zem  su as  a t iv id ad e s ,  é  q u e  es sa  p e sq u is a  p od e  ser  

co ns id er ad a  c o mo  u ma  fo r ma d e  p re ve n ir  q u e  p r ob lema s re l ac io na d o s ao  

d esemp e nho  d o s p r o f is s io na is  d a  SEE J /M G .  A lém  d i sso ,  o  

ger e nc ia m e nt o  d as  p o l í t i ca s  p úb l ic as  e x i ge  d e  t o do s o s  ge st o r es  e  

se r v id o r es  p ú b l ico s  u m a l t o  gr au  d e  co mp e t ênc ia  no  d ese mp e nho  d e  

su a s  fu nçõ e s.  

 

A s p rá t ic a s  t r ad ic io na i s  d e  ca p ac i t aç ão  e  d e  

d ese nvo l v im e nt o  são  in su f i c ie n t e s  p a ra  c r ia r  p a d rõ es  d e  p er fo rm a nc e  e  

d e  d e sem p e nho  e  co lab o ram  t im id am e nte  p ar a  o  d e se nvo lv im e nt o  d e  

co mp et ênc ia s .  
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D ess a  s i t u açã o  ver i f i ca- se  u m a o u t ra  l ac u na  d es sa  ve z  e nt r e  

o s  c o nt eú d o s ,  e xp er iê nc i as  e  v i vê nc ia s  u t i l iz ad as  no s p r o gr am a s d e  

cap ac i t aç ã o  e  fo r maç ão  e  o  p ro ce s so  de  d e sd o b ram ent o  d es ses  r ec u rso s  

em c o mp et ê nc i as .  

 

Pau t a nd o -se  na  va lo r i z aç ão  do s  s er v id o re s  e  no  re sp e it o  à s  

d i fe re nça s  i nd i v id u ai s  e  ap o ia d o s na  c r e nç a  d e  q u e  o s  se r v id o res  d a  

SE EJ / MG ,  co mo  eq u ip e ,  se rão  o s  p ro ta go n i s t a s  d a  co ns t ru ção  do  me lho r  

es t a d o  p ar a  s e  v i ver ,  o  M ap e ame nto  p o r Co mp e tê nc i a s  na  SE E J / M G 

se r i a  u m  i ns t ru m e nt o  ef i ca z  d e  ge s t ã o  d e  p es so a s .  

 

A  p ar t i r  d o  M a p eam e nt o  p o r  Co mp et ên c ia  d o s p ro f is s io na i s  

d a  SE E J / M G esp er a- se : 

 

-  Co nhe ce r  a s  co mp e t ê nc ia s  d o s s er v id o re s  d a  SE E J / M G;  

 

-  Id e nt i f ic ar  ne c e s s id ad e  d e  t re inam e nto  e  d ese nvo l v im e nto  

nas  co mp e tê nc ia s  e s se nc ia is ;  

 

-  Fo r nec e r  su b s í d io s  p ar a  p l a ne jam e n to  d e  c ap a c i t a ç ão  do s  

p ro fi s s io na i s ;  

 

-  Id e n t i f ic ar  p er f is  p ar a  co m po r  e qu ip es  d e  t r ab a l ho ;  

 

-  Id ent i f i ca r  s er v id o r es  co m p o te nc i a l  p a ra  a  o c up açã o  d e  

car go s  co m is s io nad o s e  e xer c í c io  d e  fu nçõ e s e sp ec i a is .   
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4 .  METOD O LO G IA  
 

 

O  p r ese n t e  t r ab a l ho  c la s s i f ic a- se  c o mo  p esq u isa  e xp lo r a t ó r i a  

j á  q u e  é  r e a l iz a d a  e m  u ma ár ea  e m q u e  há  p ou co  co nhe c i me n to  

s i s te m at iz ad o  e  co nso l id ad o ,  u m a ve z  q u e  a  c r ia ção  d a  Secr e t ar i a  é  

re ce n t e  e ,  p o r t ant o ,  não  há  u m es t ud o  sob r e  a s  co m p et ênc ia s  d o s 

p ro fi s s io na i s  d a  Se cr e t ar i a  d e  E s ta d o  d e  Espo r te s  e  d a  J u ve n tu d e  d e  

M i nas G er a i s .  

 

O  t r ab a l ho  t am b ém p o d e  ser  c la s s i f i cad o  c o mo  p esq u isa  

ap l ic ad a  já  q u e  se  p r op õ e  a  a p re se n ta r  su b s í d io s  q u e  p od em  se r  

emp r eg ad o s  no s p ro c esso s  d e  c ap ac it a ç ão  e  d ese nvo l v im e nt o  do s  

se r v id o r es  d a  Se c re t ar i a  b em  c o mo  na  ind ic aç ã o  d e  s er v id o re s  t a n to  

p ar a  ca r go s co m i s s io n ad o s,  q u ant o  p ar a  o  e xer c í c io  d e  fu nç õ e s  

esp ec i a i s  na  re fe r id a  s e cr e t a r i a .  

 

É  u ma  p esq u isa  b ib l io grá f i ca  e  su a  f u nd a me nt aç ão  t eó r ic a  

fo i r e t i r ad a  em  mat e r ia l  p u b l ic ad o  em l i vr o s ,  a r t i go s  c i e nt í f i co s ,  

r e v is t a s  e sp e c ia l i zad a s e  d i s ser t a çõ e s.  

 

T ra t a- se  a i nd a  d e  u ma p esq u i sa  d o cu me nt a l ,  p o r  se  u t i l iz a r  

d e  do c u ment o s ,  r e gu la me nt o s  e  p ro c es so s  d a  Se cr e t ar ia  p esq u is ad a .  

Ho u v e  t amb é m u m t ra b a l ho  d e  ca mp o ,  j á  q u e  fo i  re a l iz ad a  u m a p esqu isa  

co m o s  p ro fis s io na i s  d a  SE EJ / M G co m  v is t as  a  d e l in ear  as  c o mp et ên c ia s  

re l e va nt e s  a o  d e sem p e nho  d e  su a s  a t i v id ad es  e  a  co nse cu ção  d o s 

ob je t i vo s o r ga n iz a c io na is .   

 

A ss im  p a ra  r ea l i z ar  o  M ap e ame nt o  po r  Co mp et ê nc i a  d o s 

se r v id o r es  d a  S ecr e t ar i a  d e  E s t ad o  d e  E sp o r t es  e  d a  Ju ve nt u d e  fo i  

re a l iz ad a  em  u m p r im e iro  mo me nto ,  u ma re v isão  d o s do cu m ent o s  q u e  

co mp u nham  o  p la ne jam e nt o  e st r a t é g ic o  d a  ins t i tu iç ão  ( le is ,  r e so lu çõ e s e  

i nst r u çõ es  no rm at iv a s) .  Po r  m eio  d e st a  a ná l i s e  fo i  p o s sí ve l  id e nt i f i c a r  

ca t e go r ia s ,  d es cre ver  o b je t i vam e nt e  o  co nt eú d o  d e  me nsa ge ns  e  
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id e nt i f i ca r  o s  i nd ic a d o re s  q u e  d eu  bas e  p ar a  i n f er i r  a s  c o mp et ê n c ia s  

re l e va nt e s  p ar a  a  c o ncr e t iz aç ã o  d as  m et as  i ns t i t u c io na i s .  

 

A o  f i na l  d es t e  p er í o do  fo i  fe i ta  u m a a ná l i se  d a  m is sã o  e  d a  

v i são  d a  Secr e t ar i a  p ar a  id e n t i f i caç ã o  d o  d esemp e nho  o u  do  

co mp o r t am e nt o  esp er ad o ,  ind i ca nd o  o  qu e  o s  p ro f i s s io na i s  d a  SE E J / M G 

d eve m se r  c a p aze s  d e  f az e r .  

 

E st e  t r ab a l ho  b a se ia- se  em  p e sq u isa  qu al i t a t i va  ( e n t r e v i s t a  

se m i- e s t ru tu r ad a )  e  t écn i ca s  d e  b ra in s t o rm i ng e  b r a i nw r i t i ng,  na  b u sca  

d e  exp r es sõ e s  d e  id é ia s ,  p e nsa me nt o s  e  o p in iõ e s  d o s  p róp r io s  

p ro fi s s io na i s .  A  p e sq u isa  d i r e t a  co m  a l gu ns  p r o f i s s io na i s  ju st i f i c a- se  d e  

aco rd o  co m  D aó l io  (200 4 )  po rqu e  as  c o mp e tê nc ia s  d e ve m s er  

e nc o nt ra d as  no s  p r a t i ca n te s  d a s  fu nç õ e s o u  d o s c ar go s  e s t u d ad o s  na  

p esq u isa ;  o s  p r a t ic a nt es  su p r ac i t ad o s  e m it em  co mp o r t am ent o s  

ob ser vá ve i s ;  a s  c o mp e tê nc ia s  e nc o nt r ad as  a  p ar t i r  d a s  a t iv id a d es  d o s  

p ra t ic a nt es  es t r u t u ra m u m mo d elo  d e  M ap e ame nt o  d e  p er f i l  d e  

co mp et ênc ia s  d es e já ve is  p ar a  u m d e te rm ina d o  car go  o u  fu nç ão .  

 

O u tr a  t éc n i ca  u t i l iz ad a  fo r am a s  e nt r e v i s ta s  s e m i-

es t r u t u r ad as ,  co m  p es so a s  c ha ve s  d a  i nst i t u iç ão  e  q u e ,  p o r t an to ,  

d e t i nham  o  m a io r  co n hec i me nt o  so b re  a  Se cr e t ar ia .  O  r o t e i r o  d a  

e nt r e v i s t a ,  t a mb ém  se m i- e s t ru t u r ad a  er a  c o mp o s t o  p e la s  se gu i nt e s  

p er gu nt a s :  Qu e  co mp et ê nc i as  p ro fi s s io na is  o  s e nho r  ( a )  ju l g a  

imp o r t an t e  p ar a  a  co nsec u ção  d o s  ob j e t i vo s  i nst i t u c io na is ?  Para  q u e  a  

o rga n i za ç ão  c o ns i ga  co nc r e t iz a r  su a  e s t r a t é g i a ,  s eu s  p ro f is s io na i s  

d eve m se r  c a p az e s  d e  q u e? Co mo o  se nho r  ( a )  re co nhe c e  u m  

d esemp e nho  co m p et en t e ?   

 

A s r e sp o st as  fo r am  a na l i sad a s  co nfo rm e i nd ic a  R ic har d so n   

(1 9 99 ) ,  bu sca nd o  id e nt i f i ca r  e  d escr e ver  d e  fo rm a  o b je t i va  a s  

co mp et ênc ia s  c i ta d as  p e lo s  e nt r e v is t ad o s  co mo r e le va nt e s  a  

o rga n i za ç ão .  T amb é m fo i  re a l iz ad a  u m a aná l is e  d o  d iscu r so  do  

e nt r e v i s t ad o   co m v is t a s  a  c a p tu rar  asp ec t o s  su b ja c e n t e s .  
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  Rea l i z a d a  a  a ná l i s e  d e  co n te ú d o  e  d o  d iscu r so  d e  to d a s  as  

re sp o s t a s  c he gamo s  à  d escr i ção  d as  co m p et ênc ia s  p ro f i ss io na i s  

co ns id er ad as  r e l e va nt e s  p a ra  o s  s er v id o re s  p úb li co s  d a  Secr e t ar ia  d e  

E st ad o  d e  E spo r te s  e  d a  J u ve nt u d e .  Para  i s so  fo i  o b se rva d a ,  inc lu s i ve ,  a  

fr eq ü ênc ia  co m  q u e  a l gu m a s co m p et ê nc i a s  fo r am m e nc io nad a s na s  

e nt r e v i s t a s  co mo  u m  ind ic a t i vo  d e  su a  re l e vâ nc i a .  

 

A  ú l t ima fo r ma  d e  p esq u isa  u t i l i z ad a  fo i ,  a  o b ser va ç ão  d as  

co mp et ênc ia s  re l e va n t e s  ao  t ra b a l ho  do s se r v id o r es ,  o  qu e  p o ssib i l i t o u  

a ve r i gu a r  d e t a l he s  d o  d esem p e nho  d a s  p es so a s  e  d o s  gru po s,  p er ce b end o  

d ado s  qu e  pod er ia m se r  o mit id o s  p e lo s  en t r e v i s t a d o s.   
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5 .  RESULTA DO S DOS D ADO S 
 

 

O s re su l t ad o s  a p re se n ta d o s a  s e gu ir  r e f le te m p r i nc ip a lme nt e  

o  p e r f i l  d e  c o mp et ê nc i as  q u e  o s  ge st o re s  d a  Sec re t a r ia  d e  E s t a d o  d e  

E sp o r t es  e  d a  Ju ve n t u d e  d e  M i na s G e ra is  e sp e ra m d o s p ro f is s io na i s  d a  

Secr e t ar ia ,  p a ra  q u e  e st e s  p o ssam  co nt r ib u i r  d e  fo rm a e fe t i va  p ar a  a  

co nse cu ç ão  d o s ob je t i vo s d a  o r ga n iz a ção ,  b e m c o mo  a  p er cep ção  d as  

co mp et ênc ia s  q u e  o s  p ró p r io s  fu nc io nár io s  r e co nh ec em  co mo  

imp o r t an t e s  p a ra  a  re a l i za çã o  d e  su as  a t i v id a d e s.  

 

A lé m d i s so ,  as  co mp e tê nc ia s  s ão  d ec or ren te s  d a  mi s são  e  d a  

v i são  d a  SEEJ / MG ,  a  sa b er :  

 

M ISSÃO : P la ne j ar ,  d i r ig ir ,  e xe cu t ar ,  c o nt ro l a r  e  a v a l ia r  a s  

a t i v id ad es  s e t o r i a i s  q u e  vi se m  ao  d ese nvo lv im e nt o  so c i a l ,  p o r  me io  d e  

açõ es  re l a t i va s  a o  e sp o r te ,  ao  la z er ,  ao  p ro ta go n i sm o  ju ve n i l ,  à  

p re ve nç ão  e  t r a t ame nto  d e   u su á r io s  d e  á l co o l  e  o u t r as  d ro ga s.  

 

V IS Ã O : Co nt r ib u i r ,  s i gn i f ic a t iv am e nt e ,  p a ra  t o r nar  M i na s  o  

me l ho r  Es t ad o  p ar a  se  v i ver  p o r me io  d e  aç õ es  vo lt ad as  ao  esp o r t e ,  ao  

p ro ta go n i sm o  ju v e n i l  e  à  p r e ve nç ão  e  t r a t am e nto  d e   u su ár io s  d e  á l co o l  

e  o u t r as  d ro ga s.   

 

Cab e  r e s sa l t a r  q u e  o  E st a t u t o  d o s Fu nc io nár io s  Pú b l i co s  

C i v i s  d o  E st ad o  d e  M inas  Ger a is  ( M in as Ge ra is ,  1 9 52 )  no  ca p it u lo  qu e  

d isp õ e  so b r e  o s  d ever e s  e  p r o ib iç õ es  m e nc io na  u m c o n ju nt o  d e  a t i tu d es  

qu e  d eve m co mp o r  o  ro l  d e  co m pet ê nc ia s  d o  fu nc io nár io  p ub l i co  

(a s s id u id ad e ,  po nt u a l id ad e ,  d is cr iç ão ,  u rb a n id ad e ,  le a ld a d e  a s  

i nst i t u içõ e s  co ns t i tu c io na i s ,  o b ed iê nc ia  à s  o r d ens  su p er io re s)  a lém  d a  

ob ser vâ nc ia  d as  no rm a s  l e ga is  e  r e gu la me nt a re s  re fe re n te s  ao  e xe rc í c io  

d a  fu nç ã o .  
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P r o cu r amo s  d escre ver  c o mp e tê nc ia s  p a s s í ve i s  d e  ob se r va ção  

e  d escr e ve - l as  d e  fo rm a c l a r a  e  o b je t i v a .  

 

E sp e ra -s e  q u e  o  p er f i l  d e  c o mp et ê n c i as  id e nt i f i c a d as  p o ssa  

se r  u t i l iz ad o  co mo  ent r ad a  p a ra  o s  su b si s t e ma s  d e  ce r t i f i ca ção  

o cup a cio na l ,  d ese nvo l v im e nt o  ger e nc i a l,  a va l i a ç ão  d e  d esem p e nho  d o s 

p ro fi s s io na i s  d a  SE E J / M G,  me ca n i smo s  d e  r e co mp ensa  e  d e  

re co nhe c i me nto ,  q u a nd o  opo r t u no s .  
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Qua dro  1 :  Co mpet ên ci a  Pro a t i vi da de  
 

1 .  Pro a t i v i dad e :  
Fa ci l i d a d e  pa ra  

i d e n t i f i ca r  no va s  
op o rt un id ad es d e  

a çã o ,p rop o r e  
i mp l em en t a r  so l u çõ e s 

ao s  p rob l em a s e  
n ece s s id a d es qu e  se  

a p res en t a m , d e  fo rm a  
a sse rt i va ,  i no va do ra  e  

ad e qu ada .  

Co mpo r t a men t o s  Esp e ra do s:  Sab e r  mo b i l iz a r  
re cu r so s  d e  p es so a s ,  f i na nc e i r o s ,  ma t er i a is ,  

c r i a nd o  s in er g ia  e nt r e  e le s .  Co nhe cer  o  ne gó c io  
d a  o r ga n iz açã o ,  seu  a mb i e nt e ,  id e nt i f ic a nd o  

o p o r tu n id a d es ,  a l t e r na t i va s .  

Ha bi l i da des Co nhe ci ment o s A t i t ude s  

Ca p ac id ad e  d e  a nt e ver  
o  fu t u r o  em r azã o  d e  

t e nd ê nc i as .  
Ser  o b ser vad o r  e  

p e rc eb er  o s  fa t o s  q u e  o  
cer c a m e  su a s  

co nseq ü ê nc ia s .  
A ssu mir  p ap el  p r o a t i vo  

na  i nd u ç ão  d e  
m u d anç a .  

Co lo ca r  a s  id é ia s  e m 
aç ão .  

E nc a ra r  no vo s d esa f io s  
c o m mo t ivaç ão .  

Id e nt i f i ca r  p r ob lem a s 
fu nd am e nt a i s  p ar a  o  
su c e sso  d o  ne gó c io .  

E mp r eend e d o r ismo .  
T eo r ia s  

mo t i va c io n a i s .  
Di nâ m i ca  i n t e r na  

d a   SE E J /M G .  
Vi sã o  e  M is são  d a  

SE E J / M G .  

Im p l a nt ar  p ro je t o s  co m 
i n íc io ,  m e io  e  f im  .  

Ger ar  e f e i t o  c as ca t a  e  
fo rm ar  o u tro s  ind iv íd u o s 

p ro a t i vo s .  
A nt e ce d er - s e  à s  a çõ e s ,  

i nd ep e nd e n te  d e  e s t í mu lo s  
e xt er no s .  

Ser  Pe rsu a s ivo .  
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Qua dro  2 :  Co mpet ên ci a  Ca pa ci da de de  t ra ba l ha r  so bre  pre s sã o  
 

2 .  Ca pa ci dad e  d e  t rab a l ha r  
so b re  p re s sã o :  Capa c id a d e  

pa ra  se l ec io n a r 
a l t ern a t iv a s  d e  fo rma  

p e rsp i ca z  e  im p l em e n t a r  
so lu çõ es  te mp e st i va s  d ia n t e  

do s p rob l em a s 
i d e n t i f i ca do s, con s i d era ndo  

su a s  p ro v á ve is  
co n seq ü ên ci a s .  

Co mp o rt a me n to s  Esp e ra do s :  Ser  re sp o nsá v e l ,  
as su mi nd o  o s  r i s co s  e  a s  co nseq ü ênc i a s  d e  

su as  a çõ e s,  e  s e r  p o r  i sso ,  r ec o nhec id o .  

Ha bi l i da des  C o nheci me nto s  At i tude s  

Se r  ca p az  d e  p rod u zir  
so lu çõ es r ap id am e nt e .   

O rga n iz ar  b em o  t em p o .   
Ca p ac id a d e  d e  ma nt er - se  

e s t á ve l.  
Ca p ac id a d e  d e  ab so r ver  

s i t u aç õ es a d ver sas  
m a nt e nd o  c o nt ro le  so b r e  

a fe t o s .  (T o ler â n c ia  à  
f r u st r a çã o ) .  

Cap ac id a d e  d e  p r io r iz ar  
su a s  a t i v id ad e s.  

A u t o -
c o nhec im e nt o .  
Co nhec im e nt o  

d a s  no r ma s ,  
l e is ,  cu l t u r a  e  

va lo r es  d a  
SE EJ / M G.  
Ro t i na s  e  
p ro c es so s 

r e l a t i vo s  ao  se u  
t ra b a l ho .  

P r io r i zar  a t i v id ad e s.  
M ant er  o  au t o - co nt r o le  

m esm o  q u and o  sub me t id o  a  
s i t u aç õ es  e xt er na s  a d ver sa s .  

Re f l e t i r  e  co nt r o lar  su as  
açõ e s.  

T er  a  co b rança  p o r  re su l t ad o  
c o mo  fa t o r  d e  es t í m u lo .  

P ro d u zir  so lu çõ e s 
ra p id ame nt e  ( t e r  a g i l id ad e ) .  
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Qua dro  3 :  Co mpet ên ci a  Co munic a çã o  
 

3 .  Co muni ca çã o :  
Ca p a ci da d e  d e  ou vi r ,  

p ro ces sa r  e  
c o mp ree n d er  o  

co n te x t o  d a  
men sa g em , exp re s sa r -
se  d e  d i ver sa s  fo rma s 

e  a rg u me n ta r  co m  
co erê n ci a  u sa n do  o  
f ee d b a ck  d e  fo rm a  

ad e qu ada , fa c i l i ta ndo  a  
i n t era çã o  en tre  a s  

pa rt es .  

Co mpo r t a men t o s  Esp e ra do s:  Co m p re end e r ,  
p ro ces sa r ,  t r a nsm it i r  i n fo r ma ç õ es  e  
co n hec im e nt o s  a s se gu ra nd o  o  ent e nd im e nt o  d as  
me nsa g e ns p e lo s  o u t r o s .  E xp r essar  su a s  id é i a s  
d e  fo r ma c l a ra  e  o b je t iv a ,  s e ja  na  e sc r i t a  o u  na  
o r a t ó r ia ;  e xp o r  su as  id é ia s  d e  ma ne ir a  a d eq u ad a  
e  co nt r ib u i r  p ara  u m c l im a d e  co nf ia nç a  e  
r esp e i to ;  t r o car  i n fo r ma çõ e s  na s  d i fe r e nt e s  
á r ea s  e  i nst â nc i as ,  v i s a nd o  à  i n t e gr aç ã o  e  
o t im iz aç ão  d e  r ecu rso s .  

Ha bi l ida de s Co nhe ci ment o s  At i tude s  
Co mu nic a ção  f a lad a ,  
gr áf i ca  e  e scr i t a  d e  
fo rm a o r ga n i za d a ,  

co r re t a  e  c la r a .  
Co mu nica r - se  a  p ar t i r  
d e  a r gu me nt o s ,  fa t o s  e  

d ado s  p ro ced e nt e s .  
M ant er  s eu s  co l e ga s  

a t u a l i zad o s em  r e l aç ão  
ao s no vo s f a t o s .  

Sab er  ou v ir  e  p as sar  
fe e d b ack  d e  fo r ma  
ob je t iv a  e  co r t ê s .  

Usar  t e rm o s ad eq u ado s 
ao  co n te xt o ,  e v i t a nd o  

gí r ia s ,  p a la vr a s  
d e sc o nhec id a s  e  

es t r a ng e ira s .  
I nt e r p r e t a r  

i n fo rm açõ e s co m 
p ro p r ie d ad e .  

Fa la r  co m  c lar ez a  e  
ob je t i v id ad e .  

Se r  c ap az  d e  f i xa r  a  
a t e nçã o  d as  p e sso a s  

e nq u ant o  fa l a .  
 

Ge s t ão  d o  co nhec i m e nt o  
( c r ia ç ão ,  o r gan iz açã o ,  

d is sem i na ç ão  e  u t i l iz aç ã o  
do s c o nhec im e nt o s) .  

P ro ces so  d e  
c o mu ni ca ção .  

T éc n ic a s  d e  exp r e s são  
ve rb a l.  

Te c no lo g ia s  d e  
i n fo rma ç ão  d isp o ní ve is  

na  Secr e t ar i a .  
T éc n ic a s  d e  fe e d b ac k.  

L í ngu a  p o r tu gu esa .  
Di nâm ic a  e  

co mp o r t am e nt o  d as  
p e sso as  no s gr u p o s.  

D emo n st r a r  i n t e r es se  
no  q u e  o s  ou t ro s  

fa l am e  e s cu t a  c o m 
a te nção .  

Bu sc ar  i n fo r maç õ e s  
qu e  ne ce s s i t a  p ar a  o  

t ra b a l ho .  
E sc la re c er  su a  

op i n iõ es  na s  
d iscu s sõ e s  q u a nd o  é  

so l ic it a d o .  
T r ab al ha r  c o m o s 

ge re nt e s  p a ra  
d i vu l ga r  me nsa ge ns  

c la r a s  e  c o ns is te nt e s .  
Co mu n ic ar  su a  

op i n ião  não  a p ena s 
qu and o  so l ic it ad o .  
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Qua dro  4 :  Co mpet ên ci a  Cr i a t i vi da de  e  Ino va çã o  
 

 
 

4 .  Cri a t i v i d ad e  e  
Ino v a çã o :  Cap a cid ad e  

p a ra  co n ceb e r so lu ç õ es  
i n o va do ra s  v i á ve is  e  
ad equ a da s pa ra  a s  

s i t u a çõ e s a p resen t a da s .  
 

Co mpo r t a men t o s  Esp e ra do s:  i nve nt ar  e  
re i nve n t ar ,  e  a s s im a ju d a r  a  m o ver  o  mu nd o .  

At u a l i za r - se  e  r e no var - se  c o nst a nt e me nt e .  

Ha bi l i da des C o nheci me nt o s  At i tude s  
Cap a c id ad e  d e  fo c ar  e  

d es fo car  id é ia s  .  
P ro p o r fo r mas  a l t e r na t iv a s  

p ar a  r ea l iz a r  o  t ra b a l ho .  
U sa r  a  i ma g in a çã o  p ara  

r eso l ver  p ro b le m as .  
E s t r u t u r ar  a s  id é ia s  

i no vad o r as  d e  fo r ma  q u e  
o s  ou t ro s  e n te nd am .  

A d o t ar  mét od o s  
d if e r e nc ia d o s p a ra  

s i t u aç õ es  e sp e c í f ic a s .  
Cap a c id ad e  d e  re so l ver  

p ro b lem as  nã o  
co nve nc io na is ,  i né d i to s  e  

su rp r ee nd e nt e s .  
I ns t i ga r  a  c r i a t i v id ad e  

a lhe i a .  
 

T éc n ic a s  d e  
re so lu ç ã o  d e  
p ro b lema s .  

Fer ra me nt a s  d e  
c r i a t i v id a d e s.  

A rse na l  d e  
e s t r a t é g i a s  

a l t e r n a t iv as .  

Bu sca r  fo rm as  a lt e r na t i va s  
d e  t ra b a l ho  .  

P rod u z ir  co m fa c i l id a d e  
no va s id é ia s .  

Ser  ace s s í v e l  p ar a  o u vir  e  
a p ro ve i t a r  a s  id é ia s  d o s 

ou tr o s .  
I nve s t i r  em d i fer e nt es  

fo rm as  d e  t rab a l ho .  
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Qua dro  5 :  Co mpet ên ci a  Fl ex i b i l i da de  
 

5 .  F l ex i b i l ida d e :  
Ha b i l i dad e  p a ra  ada p t a r-

se  o p o rt una m en t e  à s  
d i f ere n t e s  e x i g ên ci a s  d o  

m ei o ,  s en d o  c apa z  d e  re ve r  
su a  po s t u ra  f r en t e  a  

a rgu m en t a çõ e s 
c o n vi n ce n t es .  

Co mpo r ta men t o s  Esp e ra d o s:  M o ld ar  su a  
co nd u t a  c o m o  ob je t i vo  d e  a u menta r  a  

c o mp et ê nc ia .  Ser  c ap a z  d e  ad a p t ar - se  a pó s  
p er ce b er  as  mu d anç a s e x i s t e n t e s  o u  a s  
m u d anç a s p r op o s ta s .  M ud ar  d e  á rea  d e  

a t u açã o  co m fac i l id ad e .  

Ha bi l ida de s C o nhec i mento s  At i t ude s  
A gir  d e  aco r do  co m  as  

s i t u açõ e s q u e  se  
a p re se n t a m.  Co nv ive r  e  
e n f re nt ar  a s  mu d ança s,  
ma n te nd o  qu al id ad e  e  

p ro du t iv id ad e .  
(d e se mp e nho )  .  

Re sp o nd er  p ro nt am e nt e  as  
no va s id é ia s ,  p e rsp ec t i va s ,  

e s t r a t é g i a s  e  p o siç õ e s .  
Rea g ir  ra p id ame nt e  à s  

mu d ança s  e s t r a t é g i ca s  e  
tá t ic as .  

M ud ar  d e  po s ic io nam e nt o  
qu and o  p er ceb e  q u e  o  

ga nho  p a ra  to d o s é  ma i s  
imp o r ta n t e  d o  q u e  o  ga nho  

i nd i v id u al ,  ma n t e nd o  o  
co mp ro m et im e nt o  co m  o s 

r esu l t ad o s .  
 

 

Co n t e xt o  d a  
a t u a l id ad e ,  

fa to s  e  
i n fo r ma çõ e s  

ge ra i s  .  
F i lo so f ia  e  

p re mi ss a  d o  
p e nsa m e nt o  
s is t êm i co .  

Re sp o nd er  p ro nt am e nte  a s  
no va s  id é ia s ,  p e rsp ec t i vas ,  

es t r a t é g ia s  e  p o s içõ e s  .  
D isp o s iç ão  p ar a  r e ve r  e  

mu d a r  d e  o p in iã o ,  qu and o  
ne c es sá r io .  

D esp r e nd im e nt o ,  d esap ego .  
De mo ns t r aç ão  d e  r esp e i t o  às  

id é ia s  co nt r ár i as .  
D i sp o n ib i l id ad e  p ara  mu d ar  

as  r e f er ê nc ia s  p es so a is  
( mu d ança  d e  p ro c esso s,  

lo c a l  d e  t ra b a l ho ,  eq u ip e s ,  
fu nç õ es,  e t c ) .  
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Qua dro  6 :  Co mpet ên ci a  Ca rá t er  
 

6 .  Ca rá t er :  Te r  
co n sc i ên c i a  d e  qu e  seu  
t ra b a lh o  é  reg ido  p o r 

p ri n c í p i o s  é t i co s  qu e  se  
ma t er i a l iza m n a  a d equa da  

p res t a çã o  d o  serv iç o  
pú b l ic o .  S er  p ro bo ,  r e t o ,  

l ea l  e  j u st o ,  d em on s tra n do  
to da  in te g ri dad e  do  seu  

ca rá te r ,  e sco l h en do  
sem p re  q ua ndo  es t i ve r  

d ian te  d e  dua s  op çõ e s,  a  
mel h o r  e  a  ma i s  van t a jo sa  

pa ra  o  b em  co m u m.  

Co mpo r ta m en t o s Esp e ra do s:  S er  é t i c o ,  
ca pa z  d e  p er se g u i r  e  ad o ta r  va lo res  m o ra i s ,  

t a is  co m o ,  in t eg ri da d e ,  ho n est i d ad e ,  
v e rd a d e ,  re t i d ão ,  eq u id a d e ,  re sp e i t o ,  

r e sp o n sab i l id ad e ,  ju s t iç a  e  t ra n spa rê n ci a .  

Ha bi l i da des C o nheci me nto s  At i tude s  

D is t in gu ir  co m fa c i l id a d e  
o  qu e  é  pú b l ic o  e  o  qu e  é  

p r i vad o  .  
Cap ac id ad e  p a ra  p erc eb e r  
o  ou t ro ,  c o lo car - se  em  seu  

lu gar ,  s em t er  a t i t u d es  
p r eco nce i t u o sas  o u  e mit ir  

p ré - ju l ga me nt o s ,  m as  
bu sc ar  e n t e nd er  co m o  o  

ou t ro  s e  se nt e .  

A u t o -
c o nhec im e nt o .  

Cu lt u r a  
O rg a n i za c io na l .  
Co nhec im e nt o  
do s  d i r e i t o s ,  
do s  d eve r es  
po lí t ico s  e  
c i v i s  d o s  

i nd i ví d u o s.  
Re a l id ad e  

eco nô m ic a  e  
só c io -c u lt u r a l  
do s  c id a d ão s .  

É t ic a  na s  
o rga n i za ç õ es.  

Ro t i na s  e  
p ro c es so s 

r e l a t i vo s  ao  se u  
t ra b a l ho .  

Re sp e i t a r  a  h i e r ar q u ia ,  
po r ém sem ne n hu m t emo r  

d e  re p re se n ta r  co n tr a  
qu a lq u er  c o mp ro me t im e n t o  

i nd e v id o  d a  es t ru t u r a  em  
qu e  se  fu nd a  o  pod e r  es t a t a l  

.  
Co m u nicar  im ed i a t am e nt e  a  

s eu s  su p er io r es  t o do  e  
qu alq u e r  a t o  o u  fa t o  

co nt r ár io  ao  i nt e re s se  
pú b l ico ,  e x i g i nd o  a s  

p ro v id ê nc i as  c ab í ve i s .  
Ser  a s s íd u o  e  fr eq ü e nt e  no  
ser v i ço ,  co nsc ie n te  d e  q u e  

su a  au sê nc ia  p ro vo ca  d a no s 
ao  t r ab a l ho  o rd enad o ,  

r e f l e t i nd o  ne ga t i va me nt e  
em  t o do  s is t em a.  

T er  po s tu r a  p ro f i ss io na l ,  
e v it a nd o  o  p a t er na l i sm o .  
Rec o nhec e r  e  va lo r i za r  a  

co nd u t a  c o r r e t a .  
De mo ns tr ar  

r esp o nsab i l id ad e  So c ia l .  
 

 

 

 
 



  50  

 

Qua dro  7 :  Co mpet ên ci a  L ide ra nça  
 

7 .  L id e ra nça :  Capa ci dad e  
pa ra  c a ta l i sa r  o s  es f o rço s  

g rup a i s  d e  fo rm a  a  a t ing ir  ou  
su p era r o s  o b je t iv o s  

o rga n i za c i ona i s ,  
es ta b e l ec e n do  u m c l i m a  
mo t i va do r,  f o rm a ção  d e  

pa rc e ri a s  e  e s t i m u la n do  o  
d esen vo l v i m en t o  da  equ ip e .  

Co m po r ta m en t o s Esp e ra do s:  i n f l u en c i a r  
p e s s o as  p a ra  o b t en çã o d e  r e s u l t a d o s  e m  

b e n e f í c i o  d e  u ma  c o l e t i vi d ad e .  

Ha bi l i da des Co nhe ci ment o s A t i t ude s  
Co nt r ib u ir  p ar a  ma nu te nção  

do  co mp ro met im e nt o  c o m 
r esu l t a d o s e  m et a s .  

Co lab o r ar  p ar a  c r i açã o  d e  u m 
c l im a d e  e n tu s i a sm o  e  

e nvo l v i me nt o  na  e q u ip e  d e  
t r ab a l ho .  

E st imu l ar ,  ace i ta r  e  va lo r i za r  
a s  o p i n iõ es  e  co n tr ib u içõ e s  
p er t ine nt e s  d o s co le g as  d e  

t r ab a l ho .  
Co nse gu ir  e s t imu l ar  a s  

p e sso as  a  e fe t iv ar  a s  
m u d anç a s ne ce s sá r i as  ao  

a lca nc e  d e  m el ho r e s  
re su l t ad o s .  

Ad o t ar  p a la vr a s  d e  es t í mu lo ,  
re co nhe c e nd o  r esu l t ad o s e  

d esemp e nho s .  
O b te r  a  a t e nçã o  e  o  re sp e i t o  

d as  p esso a s .  
Ac o mp an har  e  p ar t ic ip ar  d o  

a nd a me nto  d o s  t ra b a l ho s ,  
co lo c a nd o - se  d isp o ní ve l c a so  

ha ja  ne c es s id ad e .  
Ob t er   a  co lab o r aç ão  d as  

p es so a s ,  au x i l i a nd o  na  
a va l i aç ão  e  s e  ne ce s sár io ,  na  

r eo r ie nt aç ão  d as  açõ e s.  
A g ir  co m  fo c o  na s  a t i v id a d e s 
e  p ro je t o s ,  bu sca nd o  a lc a nc e  

do s  o b je t ivo s o r ga n i za c io na i s .  
Cap a c id ad e  d e  ger e nc ia r  

co nf l it o s .  

Po d e r  e  l id er a nç a  
na s  

o r ga n iz a çõ e s.  
Co mp et ênc ia s  

té c n i ca s .  
Co nhec im e nt o  d o  
ne gó c io  co m o  u m 

to do .  
Pe r f i l  d e  

co m p et ênc ia s  
e sp e rad o  p e la  

e mp r esa .  
D i nâm i c a  e  

co mpo r t ame nt o  
d as  p es so a s  no s 

g ru p o s.  
P r inc í p io s  d a  
I nt e l ig ê nc i a  
em o cio na l .  

A u to -
co nh ec im e nto .  

Re sp e i ta r  a s  p es so a s .  
Se r  p e rsu as ivo .  

De mo ns tr ar  sa t i s fa ç ão  
co m re su l t ad o s  

a lc a nç a d o s e m gr u p o .  
P r eo c u p ar - se  co m  

r esu l t ad o s  e  met a s .  
I nce n t i va r  o  

d ese nvo l v im e nto  d a s  
p es so a s .  

T o mar  d ec isõ e s  d e  
fo r ma i mp arc ia l .  

D em o nst r ar  
f le x ib i l id a d e  e  

ab er t u r a  ao  no vo .  
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Qua dro  8 :  Co mpet ên ci a  Or g a n iz a çã o  e  Pl a ne ja me nto  
 

8  . O rga n i za ção  e  
P l a ne ja m en t o :  

Ca p a ci da d e  d e  o rg an iza r  
a s  a çõ es  d e  a co rdo  co m o  
p lan ej a me n to  d e  f o rm a  a  

f a c i l i t a r  a  ex ecu ç ã o .  

Co mp o rt a me n to s  Esp e ra do s :  O rga n i za r  o  
c o n ju nt o  d e  t a r efa s  r e l a t i vas  às  su as  

a t r ib u iç õ es;  r e a l iz a r  su a s  t a r e f as  d e  ac o rd o  
c o m as  p r io r id ad es  e  m et a s  d a  su a  u n id ad e  

d e  t r ab a lho .  

Ha bi l i da des C o nheci me nt o s  At i tude s  
A na l is ar  co nt e xt o s  d e  

fo rma  o b je t i va ,  ló g ic a  e  
co r re ta  .  

Aju d ar  a  es t ab e le c er  o  
ob je t i vo  e  a  mo nt ar  

es t r a t é g ia s  p ar a  c o lo car  o s  
p la no s e m açã o .  

Co lab o r ar  p a ra  a  d ef i n iç ão  
d e  m et as  q u e  se ja m 

me nsu r áve i s  e  a t i ng í ve is .  
A tu ar  c o m enfo q u e  na  
ob t enç ão  d e  r esu l t a d o s 

d ent r o  do s p r az o s 
es t ab e lec id o s.  
Co la b o ra r  p a ra  

id e nt i f i c a ção  e  co r re ção  
d e  d esv io s  em  t em p o  

háb i l .  

P l a ne j ame n to  
t á t ic o  e  

op er ac io na l  
b ás ico  .  

T éc n ic a s  d e  
re u n ião ,  u so  d a  

a ge nd a ,  
co mpu t a do r ,  

e t c .  

Va lo r i za  p l a no s e  
e s t r a t é g i a s  .  

De mo ns tr a  go s t o  p e la  
o r ga n iz a çã o  do  lo ca l  o nd e  

t ra b a l ha .  
Bu sca  i n fo rm a çõ e s so b re  

r ec u rso s  d isp o ní ve i s .  
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Qua dro  9 :  Co mpet ên ci a  Re l a c i o na ment o  In t er pe sso a l  
 
 

9 .  Re la ci o na men t o  
In te rp e s so a l :H ab i l i da d e  

d e  in t e ra g i r  c o m a s  
p esso a s  d e  f o rm a  

emp á t i c a ,  in c lu s i ve  d i an t e  
d e  s i tu a çõ es  con f l i ta n te s ,  

d em o n st ra ndo  a t i tu d es  
a s se r t i va s , c o mp o r t a me n to s  

m a du ro s e  nã o  
c o mb a t i vo s .  

Co mpo r t a men t o s  Esp e ra do s:  Co mp r eend e ,  
re sp e i t a  e  c o nec t a - s e  co m  d if er e nç a s  

c u l tu r a is  e  d e  p er ce p ção  do s fa t o s  d a  v id a .  
Sab e r  c o nv i ver  co m id io ss i ncr a s ia s .  

Ha bi l i da des C o nheci me nt o s  At i tude s  
Ar gu m e nt ar  co m 

p ro p r ied a d e  e  r esp e i t o  ao s  
ou t r o s  .  

Ser  a gr ad á v e l  no s co nt a t o s  
e  a ngar ia  a  s im p at ia  d o  

gr u p o .  
Co nt o r nar  s i t u aç õ es  

c o nf l i t a va s  co m  
p ro p r ied ad e  e  
f le x ib i l id ad e .  

De mo ns tr ar  ab e r t u r a  p ar a  
fo r nec e r  e  r ec e b er  

fe e d b ac k.  
Ao  la nç ar  c r í t i ca s ,  u sa  

p a la vr a s  resp e i t o s as  e  t o m 
am i gá v e l .  

Ca p ac id ad e  d e  es t ab e l ec er  
re la c io na m e nt o s  

in te rp e s so a is  d e  fo r ma 
c o r t ês ,  c r ia nd o  u m c l ima  

d e  co nf i a nç a ,  co r d ia l id ad e  
e  re sp e it o  m ú tu o .  

Di nâm ic a  e  
fu nc io n ame n to  

d e  gr u po  .  
P r i nc í p io s  d a  
i n t e l i gê nc ia  
e mo cio na l .  
Fo r mas  d e  
po d er  nas  

o rga n i za ç õ es,  
no s  g ru p o s  e  
d a s  p r óp r ias  

b ase s  d e  pod er .  

M ant ém  b o m 
r e l ac io na me nt o  c o m o  

g ru p o  .  
D emo nst r a  co mp o r t am ent o s  

não  co m b at i vo s.  
Ë  b e m hu mo r ado .  

Bu sca  ap r o xi ma ç ão  e  
co nt a t o  co m  a s  p e sso a s .  

M o s tr a- se  d i sp o ní ve l p a ra  
co op er ar  no s gr u po s .  

Rea ge  d e  fo rma  ed u ca d a  às  
p ro vo ca çõ e s .  

N as d is cu ssõ e s  ad o t a  u ma  
po s tu r a  d e  e sc u ta  e  

i n t e r e s se  no  q u e  o s  ou t ro s  
fa l am.  

Q u and o  se  d i r ig e  às  
p e sso as ,  a ge  co m  

f le x ib i l id ad e  e  emp a t i a .  
Au t o co n tr o le .  
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Qua dro  1 0 :  C o mpet ênci a  C o mpro me t i me nt o  
 

10 .  Co mp ro met i me n to :  
Ca pa ci da d e  d e  ca ta l i sa r  

e s f o r ço s  g ru pa i s  d e  fo rm a  
a  a t i ng i r  ou  sup era r o s  

ob j e t i vo s  o rg an i za c i on a i s ,  
es t a b e le c en do  u m c l i ma  
mo t i va do r ,  fo rm a ção  d e  

p a rce ri a s  e  e s t i mu l an do  o  
d e se n vo l v i me n t o  da  

e q u ip e .  R esp o nd e  p e lo s  
s eu s  a t o s  e  co m a l gu ma  

f req ü ên ci a ,  p e l o s  a to s  d e  
ou t ra s  p esso a s  q u e  es tã o  

so b  su a  resp on sa b i l id ad e .  

Co mpo r t a men t o s  Esp e ra do s:  Sab e r  en ga jar -
se  e  co m p ro m et er - se  co m  o s ob je t i vo s  d a  
o r ga n i z a ção .  T er  c l a r ez a  d o  se u  p ap el  e  d e  
su as  c o nt r ib u iç õ es .   
D isp o s iç ão  p ar a  a g ir  p r o nt ame nt e  no  
cu mp r im e nt o  d as  d ema nd as  d e  t ra b a l ho .  
Co nc lu i r  a s  t a r e f a s  p er t i ne n t e s  às  su a s  
a t r ib u içõ es ,  emp e nha nd o -se  p ar a  su p er ar  
ob s t ácu lo s ;  o r ie n t a r  su a s  a çõ e s  em 
co nso nâ nc i a  co m a  m is são ,  v i s ã o ,  va lo re s  e  
d i r e t r iz es  d o  seu  Ór gã o .  

Ha bi l i da des C o nheci me nt o s  At i tude s  
Cap a c id ad e  d e  d ar  
co nt i nu id a d e  ao s  

p ro pó si t o s  i n i c ia is ,  a i nd a  
qu e  d ia nt e  d e  s i tu a çõ es  

ad ve r sa s  .  
D i sp o s ição  p a ra  

d e se nvo l ver  e s fo r ço s  
imp o r ta n t e s .  

Ca p ac id a d e  d e  a l i nha r  o  
p la n e jam e nto  e  o s  va lo r es  

i nd i v id u ai s  co m o s  d a  
em p re sa .  

Cap ac id a d e  d e  ge ra r  
r esu l t ad o s  q u e  fo ram  

ac o rd a do s c o m a  
i nst i t u iç ão .  

Ca p ac id ad e  d e  v i su a l iz ar  
re a l iz aç ã o  naq u i lo  q u e  faz  

.  

Po l í t ic a  e  
va lo r es  d a  

i nst i t u iç ão .  
É t i c a  

p ro fi s s io na l .  

Id e n t i f i car - se  co m o s 
p ro pó s it o s  e  va lo r e s  d a  

SE EJ / M G.  
M ob i l i zar - se  e  t e r  

co mp ro m et im e nt o  co m  a  
e nt r e ga  d o s r esu l t ad o s .  

Ser  d is c ip l i nad o  e  m o t iv ad o  
p a ra  o  t r ab a lho .  

Exer cer  seu  t r ab a l ho  c o m 
resp o ns ab i l id ad e .  

T er  co m o  p r io r id ad e  o  
t r ab a l ho  co m q u a l id ad e .  
T er  po s tu r a  p ro f i ss io na l .  

Ser  as s í d u o  e  po nt u a l .  
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6 .  CON SID ER AÇ Õ ES FI NA IS   
 

 

O  p r ese nt e  t ra b a l ho  te ve  co m o  p ro po s t a  p r inc ip a l  o  

l e va n t a m e nt o  d as  co mp et ê nc i a s  r e l e va n t e s  ao s  p r o f is s io na i s  d a  

Secr e t ar ia  d e  E s t a d o  d e  E spo r t es  e  d a  Ju ve nt u d e  d e  M ina s G er a is .  

 

N o  c enár io  a t u a l  o  se t o r  pú b l ico  t e m bu scad o  ag ir  co m  

ef i c iê nc i a  e  e f ic ác i a ,  s e gu i nd o  o  m o vi me nt o  d e  bu sca  p o r  mo d elo s  q u e  

i nce n t i ve m  o  ap r end iz a d o ,  a  ad ap t a ção ,  ino va ção  e  f l e x ib i l id ad e .  A  

ad o ç ão  d o  mo d elo  d e  G es t ã o  po r  Co m p et ê nc ia  q u e  t em  co mo  p r i nc ip a l  

açã o  o  M ap ea me nto  d e  Co m p et ênc ia s ,  ap ar ece  c o mo  a l te r na t i va  d e  u m 

mo d e lo  d e  ge s t ão  f le x í ve l ,  emp r ee nd ed o r  e  q u e  cr ed e nc i a  a s  

In st i tu iç õ es  Pú b l i c a s  a  a co m p anha r  a  ace le ra ção  d o  d ese nvo l v i me nto  

t ec no ló g i c o  e  a  d em and a  cr e sc e nt e  p o r  m aio r es  ní ve i s  d e  p ro du çã o  e  

se r v i ço s d e  me lho r  qu a l id ad e .  

 

O  M ap ea me nt o ,  c o mo  a ção  c en t r a l  d es se  mo d elo ,  d a r ia  a s  

d i re t r iz es  p ar a  a  a va l i ação  d e  d esem p enho ,  o r ie nt a ção  p r o f is s io na l  

a l iad o  ao  d e se nvo l v i me nt o  d e  car re i ra  e  ao  ap r imo r ame nt o  d as  

co mp et ênc ia s  d o s s er v id o re s  p úb l ic o s ,  amp l ia nd o  a  q u al id ad e  d o s 

se r v i ço s p r est a d o s e  c o nse q u ent em e nt e ,  a  sa t i s fa ção  do  p o vo  mine i r o .  

 

É  d e te rm in a nt e  p ar a  o  su c es so  do  ma p eam e nt o  q u e  p e sso a s  

c ha ve  d a  Secr e t ar ia  se  e nvo l vam  e  c o mp r o me ta m- se  co m  est e  p r o je t o .  E  

po r ta nt o ,  a  se ns ib i l iz aç ã o  d e st e  p ú b l i co  d e ve  fa zer  p a r t e  d a  e s t r a t é g i a  

i n i c i a l  d o  p ro c es so  d e  id e n t i f ic aç ã o  d o  p er f i l  d e  c o mp et ê nc i a s  

re l e va nt e s  ao s  p ro f i s s io na i s  d a  Se cr e t a r ia .   

 

A p esa r  d o s b e ne fí c io s  t r a z id o s  p e lo  mo d elo ,  a i nd a  est á  e m  

d iscu ss ão  a l gu n s  p o nt o s  d e  su a  a p l ic ab i l id ad e  no  se to r  p úb l i co .  

P r im e iro  po rqu e  é  d i f í c i l  r e co nhe cer  u m  bo m  d esem p e nho  e  p rem i á- lo  

po r  me io  d e  re mu ne ra çõ e s  já  q u e  o s  g es t o r es  não  t êm au t o no m ia  p a ra  

e lab o r ar em  u ma  e st r u tu ra  d e  sa lá r i o s  b a se ad a  na  co m p le x id ad e  d e  
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a t r ib u iç õ es ,  d ese mp e nho  e  co m p et ê nc i as;  s e gu nd o  p orqu e  não  há  u m  

co nse nso  d e  met od o lo gi a s  p a ra  s e  e l ab o r ar  u m co nc u rso  pú b l ico  

b asead o  na s  co m p et ê nc i a s  já  map e ad a s  p e la  Ins t i tu i ç ão ;  t e r ce i ro  p o rqu e  

não  fo r am  e xau st i vam e nt e  d i sc u t id a s  a s  c o nse q ü ê nc ia s  d a  Ge st ão  p o r  

Co mp et ênc ia s  no  p ro v ime nt o  d e  car go s  e  fu nçõ e s d e  co nf i a nç a ;  e  

qu ar t o ,  o  M a p eam ent o  p o r  Co mp et ê nc ia s  d e f i ne  o  p er f i l  e sp er ad o  do s 

p ro fi s s io na i s  d a  Or ga n i za ç ão  Pú b l i ca  e  p od e  t e r  co m o  e fe i to  co la te r a l a  

e xc lu s ão  do s  s er v id o r es  q u e  nã o  c o nse gu em  a p re se n t a r  a s  c o mp et ê nc i a s  

es t ip u la d a s .  

 

A  re sp e i t o  d o s  d esa f io s  d a  imp l em e nt aç ã o  d a  G e st ã o  p o r  

Co mp et ênc ia  na  ad mi n i s t r aç ão  pub l ica ,  o  P r o je t o  E st r u tu ra do r  

Am p lia ção  d a  P ro f is s io na l iz a çã o  d o s Ge st o r e s  Pú b l ico s  d e  M i nas  G er a i s  

co lo ca :  “ e st a  a ção  ( d ese nho  d o  p e r f i l  d e  co mp et ê nc i a s  d o  ges t o r  

pú b l ico )  co ns id e r a  a s  l i m it a ç õ es  e s t ru tu r a i s  à  c o nfo rm aç ão  b u ro cr á t ic a ,  

à  d i nâm ic a  d as  o r ga n iz a çõ e s p u b l i ca s ,  b em co m o  o s l im i t e s  só c io -

cu l t u r a is ,  m a s p r es su p õ e  qu e  ha j a  p o ss ib i l id ad es  d o s  ge st o r e s  

es co l her em a  a t u açã o  e f ic az  e  i no va d o ra  no  âmb i t o  pub l ico . ”  

 

V a le  le mb r ar  qu e  a s  co mp e t ê nc i a s  s ão  ext r ema m e nt e  

d i nâm i c a s ,  e  p o r  i s so  co mp et ênc ia s  a t u a is  p od em  t o r nar - se  o b so le t a s  no  

fu tu r o ,  po r  i s so  as  c o mp e tê nc i a s  d e ve m  ser  c o nst a n t e me nt e  d is cu t id a s  e  

re no vad a s.  De ve- se  t e r  a  p er cep ç ão  d e qu e  sem p re  ha ver á  d em a nd a  p a ra  

o  d ese nvo l v im e nto  d e  no va s  c o mp et ê nc ia s  e  o  q u e  ho je  é  e ss e nc ia l p a r a  

a  rea l iz aç ã o  b em  su ced id a  d e  u m t ra b a l ho ,  p od er á  a gr e gar  no va s  

e x i gê nc i as  no  fu t u r o .  

 

A p esa r  d o s  a ju s t e s  q u e  d e ve m ser  f e i t o s  p a ra  ad eq u a r  o  

mo d e lo  d e  ge s t ão  à  ad m i n i s t r aç ão  p úb l ic a ,  co ns id e ra -s e  q u e  o  o b je t i vo  

do  t r ab a l ho  fo i  a l c a nç ad o  e  esp er a- se  q u e  seu s  r e su lt ad o s a u x i l ie m a  

Secr e t ar ia  a  u t i l iz a r  o  p o t enc ia l d e  s e u s  p ro f i ss io n a is  na  co nse c u ção  d e  

su a s  m et a s  o r ga n i za c io na is .  E  so b re tu do ,  a  re a l iz açã o  d o  M ap ea mento  

po r  Co mp e tê nc i a s  d e mo ns tr a  a  b u sc a  p o r  u m ser v i ço  ma i s  q u a l i f i cad o ,  
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e f i c ie n t e  e  a  i ns t it u c io n a l iz aç ã o  d e  u m a mb ie n t e  d e  t ra b a l ho  d i nâm ic o ,  

co mp ro m et id o ,  q u e  va lo r iz a  e  a p er fe iç o a  se u s p r o f is s io na i s .  

 

E ss a  p r op o s ta  d e  t r ab a l ho  ju n to  à  SE EJ -M G  es t á  e m  

co nso nâ nc i a  co m a s  d e ma nd a s  d a  a tu a l id a d e  q u e  bu sca m  i nt er fe r i r  na  

re a l id ad e  d a  p ó l is  f az e nd o  em er g ir  s u as  p o t enc i a l id ad es  co m  v i s t a s  à  

ad e q u açã o  d a  qu al i f ic a çã o  d o  c o rp o  d e  ser v id o r es  às  nec e s s id ad es  d o  

se r v i ço  p úb l i co  e  a  va lo r iz açã o  d e  s eu  co nhe c i me nt o ,  imp o r ta nt e s  

a l iad o s  p a ra  a  me l ho r ia  d a  p re st a çã o  do s  s er v iço s  p úb l ico s  e  na  b u sca  

d e  me lho re s  r esu l t ad o s.   

 

O  M ap e ame n to  d e  Co mp et ê nc i a s ,  c o m o  u m  i nst r u me nto  

p er man e nt e  d e  m o d er n iz aç ão  e  p r o f i s s io n a l iz aç ã o  d a  ad mi n i s t ra ção  

pú b l ic a ,  s i na l iz a  u m a l in ham e nt o  e s t r a t é g ic o  à s  d i r e t r iz es  d e  Go ve r no  

d e  M ina s G er a i s  c u mp r i nd o  ao  mesmo  te mp o  o  r igo r  t éc n i co  e  

met o do ló g ic o  do  P ro gra ma G e s t ão  p o r  Co mp e tê nc ia s .  

 

A p esa r  d a s  a çõ e s d o  P ro gra ma  Ge st ão  po r  Co m p et ênc ia s  não  

se re m  a t iv id a d e s  c o m re su l t ad o s  f i na l í s t ico s ,  a  e fe t i v id a d e  d o s 

p ro fi s s io na i s  d a  SEE J /M G  na  co nd u ção  d e  p r o je t o s  e  na s  á re a s  d e  

re su l t ad o  é  d e te rm in a nt e  p ar a  o  a t e nd i me nt o  as ser t ivo  d o s  b ene f ic i á r io s  

d as  p o l í t i ca s  p úb l ica s .   

 

N ess a  p er sp e c t i va ,  o  M a p eam e nt o  d e  Co mp et ên c ia s  é  

i nst r u me nt o  p ar a  d ese nvo lv im e nt o  co n t í nu o  (c o nhec im e nt o s ,  

hab i l id ad e s e  a t i tu d e s)  d o s se r v id o r es  e m ár ea s  d e  i n t e r es se  d o  E st ad o ,  

va lo r i za nd o  o  se rv id o r  púb l ico  e  p r op ic ia nd o  o  d ese nvo l v im e nt o  d o s 

se r v id o r es  na s   ca r r e i r a s ,  co m v i s t as  à  m e l ho r i a  co nt í nu a  d a  qu al id ad e  e  

d a  e f ic i ê nc ia  d o s s er v iç o s p úb li c o s  p r est a d o s ao  c id ad ão .  
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