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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar o perfil de
competéncias relevantes aos profissionais da Secretaria de Estado de
Esportes e da Juventude de Minas Gerais. Esta identificacdo &
importante para esclarecer a sociedade mineira quanto & func¢do dos
profissionais da Secretaria e para que estes tenham um maior
desempenho em suas atividades. Para responder as diversas
transformacdes do cendrio organizacional, as empresas privadas
especialmente, tém recorrido a novas formas de gestdo de pessoas.
Dentre as formas de gerenciamento destaca-se a gestdo por
competéncia. Este trabalho pretende mostrar que o0s conceitos de
gestdo por competéncias podem ser aplicados & administracdo publica.
As perguntas que nortearam as pesquisas foram: quais foram as
demandas que fizeram com que a administragdo de recursos humanos se
transformasse em gestdo de pessoas? E possivel consolidar uma cultura
organizacional voltada para eficiéncia e a qualidade na prestacdo de
servicos publicos? Quais sdo o0s principais atributos que o0s
profissionais da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude
devem ter? Subjacente ao modelo de gestdo por competéncias estd o
planejamento estratégico de gestdo de pessoas, indispensavel as

instituicdes publicas no contexto atual.
Palavras-chaves:
Gestdo por competéncias

Mapeamento de competéncias

Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude de Minas Gerais



ABSTRACT

This paper aims to identify the profile of skills relevant to
professionals of the Secretariat of State for Sports and Youth of Minas
Gerais. This identification is important to clarify the mining company
on the basis of the Secretariat and professionals so that they have a
better performance in its activities. To respond to various changes in
the organizational stage private companies in particular have resorted
to new ways of managing people. Among the forms of management are
referred to by the management competence. This paper aims to show
that the concepts of management skills can be applied to public
administration. The questions that guided the research were: what were
the demands they made to the administration of human resources to
become a managing people? You can build an organizational culture
focused on efficiency and quality of provision of public services? what
are the key attributes that professionals of the Secretariat of State for
Sports and Youth must have? Underlying the model of management
skills in strategic planning is the management of people, essential to

public institutions in the current context.
Keywords:
Competency management

Mapping of powers
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1. INTRODUCAO

O Gerenciamento de Pessoas constitui um assunto bastante
trabalhado nos dltimos anos. Atualmente, espera-se uma organizacgao
mais produtiva, mais competitiva, que busca menos informagdo e mais

conhecimento e menos treinamento e mais educagao.

Desde a revolugédo industrial que o mercado de trabalho tem
sofrido significativas transformacbes. Se no principio o que garantia as
empresas vantagem competitiva era o desenvolvimento de méaquinas de
ultima geragdo, hoje o desenvolvimento da magnitude tecnoldgica é

secundario ja que pode ser perfeitamente importado e substituido.

Porém, os recursos humanos ndo sdo perfeitamente
importados e substituidos e em funcdo de singularidades, sdo tidos
como fatores estratégicos de vantagem competitiva para as
organizacdes. Ganham a preferéncia dos consumidores, aquelas
organizacdes, em que as pessoas mostram estar preparadas para exercer

suas funcdes de forma diferenciada.

Em outras palavras, podemos dizer que sera o conhecimento
dos funcionarios a principal alavanca das organizacfes, ja& que a alta
competitividade coloca o desafio nas empresas que desejam sobreviver
com algum diferencial, buscando resultados através do desempenho de
suas equipes, aglutinando os esforcos de seus funcionarios e alinhando-

0S com a estrateégia da organizacdo.

Atualmente, verifica-se que a 4rea de recursos humanos esta
voltada para as atividades estratégicas das organizacbes, fato essencial

para manter a competitividade em um contexto globalizado.
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Conforme Gramigna (2002), a &rea de recursos humanos vem
assumindo um espaco estratégico, compartilhando responsabilidades e
preparando-se para uma nova ordem. Desta forma, ela atua, através de
uma concepcdo integrada de gestdo que tem como foco o negdcio. Ainda
de acordo com a autora, o sistema centralizado e autoritario estd dando
espa¢o a criacdo de um modelo mais participativo, em que as decisdes
sdo tomadas conjuntamente em varias esferas organizacionais. Para
tanto, é necessario que o foco se volte para as competéncias

individuais, o que valoriza as acGes de recursos humanos.

O atual interesse sobre a gestdo estratégica de pessoas
desencadeou o surgimento de uma serie de teorias e praticas de recursos
humanos destacando-se a Gestdo por Competéncia. Tal gestdo defende
que o dominio de certos recursos humanos €é determinante ao
desempenho superior das organizagGes e propde-se a gerenciar o “gap”,
ou lacuna de competéncia, reduzindo ao méaximo o desnivel entre as
competéncias necessarias a concretizacdo dos objetivos organizacionais
e aquelas j& disponiveis na organizacdo. Esta eliminagdo de possiveis
lacunas de competéncias € feita a partir do mapeamento das

competéncias essenciais definidas pela organizacéo.

De acordo com véarios autores, dentre eles Branddo e Leite
(2005), este programa se insere entre os diferentes modelos gerenciais
propostos para desenvolver e também integrar pessoas em torno dos
objetivos e metas organizacionais. O mesmo se propbe, segundo
Branddo e Guimardes (2002), a integrar e orientar esforgos,
principalmente aqueles relacionados & gestdo de pessoas, com vistas a
desenvolver e a sustentar competéncias consideradas fundamentais para

que as organizacdes atinjam os seus objetivos.

Branddo e Guimardes (2001), afirmam ainda, que na gestdo
por competéncias € proposta uma associagcdo entre as competéncias da
organizacdo com as competéncias individuais de seus profissionais,

partindo-se do pressuposto de que a competéncia do individuo é capaz
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de influenciar a competéncia da organizagdo, ao mesmo tempo, que

ocorre a influéncia no caminho inverso.

Para os mesmos autores, a gestdo por competéncia tomara
como norte a estratégia organizacional que ir4 direcionar suas acdes, a
sua gestdo de pessoas e subsistemas como o recrutamento, selegéo,
treinamento, desenvolvimento, plano de carreira e compensacdo, e
avaliagcdo de desempenho, com vistas a captacdo e ao desenvolvimento
das competéncias relevantes & <consecug¢do das estratégias da

organizacéo.

O modelo de gestdo por competéncia seria um processo
continuo na tentativa de aproximar ao méaximo as competéncias ja
existentes na organizacdo, das competéncias consideradas relevantes ao

alcance das metas organizacionais.

Todas essas transformacgdes implicam em desafios colocados
ndo s6 para as empresas privadas como também para as empresas
publicas, principalmente com a reforma administrativa do Estado, em
que 0s servigos publicos passaram a se orientar pela qualidade e pela

eficiéncia.

Em Minas Gerais, com o Programa Choque de Gestéo,
baseado no rigor administrativo, no enxugamento da maquina publica,
na definicdo de metas para arrecadacdo fiscal e na implantagdo de
sistemas de controle nas compras do governo, que sera esclarecido no
capitulo 2, os gestores publicos devem ainda ajudar a construir o
“melhor estado para se viver” e orientar o Estado para resultados, o que
significa: “possibilitar visdo integral das pessoas, tornar o ambiente
mais propicio aos investimentos e ao negdcio, conhecer a distribuicéo
territorial e integréd-la de forma competitiva, ser articulador da rede de
cidades, ocupar-se com a equidade e o bem estar dos cidaddos e cuidar

do meio ambiente de maneira sustentavel com pilares fundamentados na
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qualidade fiscal e inovacdo em gestdo publica ”(Projeto Estruturador

Ampliagdo da Profissionalizacdo dos Gestores publicos).

A busca por maior qualidade e eficiéncia no Estado ndo é
nova, pode-se dizer que a primeira experiéncia na administracdo direta
do estado de Minas Gerais com o Programa Gestdo por Competéncia
aconteceu em 1989 quando a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas
Gerais - SEF/MG - implementou o Banco de Potencial, por meio do
qual foi possivel identificar competéncias - conhecimentos e
habilidades - dos servidores fazendarios, de forma a subsidiar processos
seletivos internos, atender as demandas gerenciais que necessitavam
dessa identificacdo de perfis e proporcionar orientagdo profissional aos

servidores avaliados.

O Banco de Potencial fundamentou-se na Resolugdo 1981
publicada no MG 08/06/1990 e armazenava informacdes sobre o perfil
comportamental e psicolégico dos servidores da SEF. O projeto
permitia a Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais realizar um
raio X do seu potencial humano, fundamentando diversas decisdes
gerenciais como o uso de critérios objetivos e coerentes na escolha de
servidores para participacdo em processos sucessdrios, elaboragdo de
planos de capacitagdo e desenvolvimento profissional com base nas
competéncias em déficit, aproveitamento de potenciais em evidencia na
constituicdo de equipes multidisciplinares j& que as competéncias
reunidas possibilitam o alcance de resultados em menor prazo e esforgo,
assertividade na realocacédo de servidores e indicadores de desempenho
mensurdveis na elaboracdo de perfis desejaveis nos editais dos

concursos publicos para a SEF.

Apds sua extingdo por razdes administrativas, o Banco de
Potencial foi retomado em 2004, com o0 nome “Mapeamento por
Competéncia dos Servidores Fazendarios” fazendo parte do Programa
Gestdo por Competéncia, continuando com o objetivo de subsidiar o0s

gerentes nos processos seletivos internos, identificando potenciais para
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ocupacdo de cargos e exercicio de funcgdes especiais. Além de fornecer
subsidios para programas de capacitacdo, identificacdo de perfil das
equipes de trabalho e para tracar planos de desenvolvimento pessoal e

profissional dos servidores fazendarios.

Além da SEF outras empresas publicas e agéncias
reguladoras ja adotam os pressupostos da gestdo por competéncia como,
por exemplo, a CEMIG, o Banco do Brasil, a Caixa Econdmica Federal

e a Embrapa.

Com o inicio do Governo Aécio Neves muitas
transformacdes ocorreram na forma de gerenciar o Estado. A partir
dessas mudangas nos vimos diante de um grande desafio, qual seja
propor um Programa de Gestdo por Competéncias para a Secretaria de
Esportes e da Juventude, como alternativa para subsidiid-la nos
processos de capacitacdo e de indicacdo de servidores tanto para cargos
comissionados, quanto para o exercicio de fungdes especiais na referida

secretaria.

O Mapeamento por Competéncia dos Profissionais da
Secretaria de Estado de Esporte e da Juventude nasce a partir da
necessidade de se buscar novos modelos que estimulem a capacidade de
inovacdo, adaptacdo e aprendizagem que atendem melhor as exigéncias
do desenvolvimento econdémico contemporaneo. Nesta pesquisa serdo
identificadas as competéncias necessdrias aos servidores para a

concretizacdo da visdo de futuro da secretaria.

A idéia alinha-se com o Projeto Estruturador Ampliagdo e
Profissionalizacdo dos Gestores Publicos e tem como objetivo a criagéo
de um tipo ideal de perfil de competéncia para os servidores da
SEEJ/MG. Além disso, ele ird perpassar o0s demais projetos

estruturadores no tocante & efetividade da gestdo publica.
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Em razdo da sua importancia e da aplicabilidade do tema
para a Administracdo Publica, este trabalho se propfe a levantar as
competéncias relevantes aos profissionais da Secretaria de Estado de

Esportes e da Juventude de Minas Gerais.

O trabalho é dividido em seis se¢fes. Essa primeira secéo
buscou apresentar brevemente o0s temas abordados neste trabalho. A
segunda secdo, discorrerd sobre a Gestdo por Competéncia e a sua
aplicabilidade na Gestdo Publica. A terceira secdo tratard a respeito da
Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude e a importancia do
mapeamento para a Secretaria no contexto atual. Na quarta secdo
contemplaremos a metodologia utilizada no trabalho. Posteriormente na
quinta secdo serdo apresentados os resultados obtidos no Mapeamento

por Competéncia na SEEJ/MG.

Por fim, na sexta secdo sera feita uma anélise da
aplicabilidade da Gestdo por Competéncias por meio do Mapeamento de

Competéncias na SEEJ/MG e as consideragdes finais sobre o tema.
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2. A GESTAO POR COMPETENCIA

O modelo conceitual de gestdo por competéncias pressupde que haja
alinhamento entre o objetivo estratégico, as competéncias
organizacionais e a gestdo das competéncias atuais e futuras dos
gestores, alicercadas pelos valores, com suporte de sistemas de
tecnologia de informacdo e de comunicacdo e efetiva lideranca
estratégica — conjunto esse focalizado no alcance dos propdsitos e
resultados esperados (...). (ROQUETTE e MURICI, 2007, p.6)

2.1 O termo competéncia

Nas ultimas décadas, o cenério organizacional, tem sofrido
significativas transformacdes: globalizacéo dos negocios,
desenvolvimento tecnoldégico, intenso movimento pela qualidade,
alteracbes nas caracteristicas da populacdo e da forga de trabalho,
mudancga nos valores sociais, alteragfes na legislacdo e atuagbGes dos
governos. Essas transformacbes fazem surgir novas demandas em

relacdo as diferentes formas de gestéo.

Ciente das mudangas que o contexto organizacional tém
sofrido, cabe a &area de recursos humanos dar um salto de seu papel
puramente operacional para uma funcdo estratégica que gera vantagem

competitiva para as organizacdes.

A Gestdo por Competéncia figura-se como uma forma
flexivel de gestdo que pode fazer face as mudancas do mundo

contemporaneo.

No senso comum a palavra competéncia € usada para fazer
referéncia a capacidade que uma pessoa tem de realizar determinada
atividade com efetividade, conseguindo alcancar resultados bem

sucedidos.
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De acordo com o diciondrio Michaellis (1998, p.546),
competéncia é definida como: “l.capacidade legal, que um funcionario
ou tribunal tem, de apreciar ou julgar um pleito ou questdo; 2.faculdade

para apreciar e resolver qualquer assunto; 3.aptiddo, idoneidade.”

Na linguagem popular, quando se diz que uma pessoa €
competente estd sendo sinalizado que esta pessoa faz bem aquilo que
ela se propbe. Por outro lado, o oposto de uma pessoa competente
significa algo negativo, pejorativo e que esta pessoa é incapaz de
realizar uma atividade dentro de padrbes de tempo e de qualidade

esperados.

A partir da revisdo histoérica do conceito de competéncia,
constata-se conforme Guimardes e Branddo (2001), que na ldade Média
0 termo dizia respeito ao contexto juridico, quando era atribuido a
alguém ou a alguma instdncia a apreciacdo e o0 julgamento de

determinadas questdes.

Com a Revolugdo Industrial, muitas transformacdes
ocorreram no mercado de trabalho e nas relagdes sociais e nesse
ambiente o termo competéncia foi absorvido & linguagem organizacional
dizendo respeito & habilidade com que determinada pessoa era capaz de

desempenhar uma atividade especifica.

A partir dai muitos estudos e pesquisas abordaram o assunto
e com isso o termo competéncia acabou assumindo diferentes

conotacdes no campo da administragdo organizacional.

De acordo com o entendimento de Zarifian (1996),
competéncia estd diretamente associada as atitudes ligadas ao ambiente
de trabalho e ndo diretamente a um conjunto de tarefas ou atividades
estdticas, j& que este ambiente é excessivamente dindmico e
transformado. Entdo, para o autor, competéncia serd: “assumir de

responsabilidade pessoal do assalariado frente a situagfes produtivas”



20

(Zarifian, 1996, p.5), credenciando o trabalhador a lidar com eventos de

baixa frequéncia, surpreendentes e singulares.

Ao definir competéncia, Sparrow e Bognanno (1994), por
exemplo, fazem alusdo a um repertério de atitudes que possibilita ao
profissional adaptar-se com agilidade a um ambiente dindmico e
competitivo, tendo como norte a inovagdo e o aprendizado constante.
Para esses autores competéncias seriam atitudes que representassem
algum diferencial na obtencdo de alto desempenho em um trabalho
especifico dentro de uma carreira profissional ou no cenério de uma

estratégia corporativa.

De acordo com a definicdo de Fleury e Fleury (2000, p. 33),
competéncia seria um “saber agir responsdvel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agregam valor econdmico a organizagcdo e valor social
ao individuo”. E para o autor é necessdrio o desenvolvimento de
competéncias para que a organizagdo tenha espagco e condi¢cdes de
participacdo e sobrevivéncia em um ambiente competitivo a partir de

investimentos em educacdo e aprendizado permanente.

Prahalad e Hamel (1990) extrapolam as competéncias
individuais e as competéncias relacionadas a pequenas equipes de
trabalho e prop6em as competéncias organizacionais, que sdo atributos
da organizagdo que Ihe conferem vantagem competitiva, geram
diferencial que ser&4 percebido pelo cliente e que dificilmente

conseguem ser imitados pela concorréncia.

No modelo de Gramigna (2002) as competéncias
organizacionais sdo divididas em essenciais, basicas e terceirizaveis.
De modo que as essenciais sdo consideradas as mais relevantes ao
sucesso do negécio e reconhecidas pelos clientes. As bésicas séo
competéncias necessarias a manutencdo do funcionamento da

organizacdo, e as terceirizdveis sdo consideradas ndo associadas a
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atividade-fim podendo ser transferidas para outras fontes externas a
organizacdo, capazes de realizar estas atividades com mais facilidade,

agregando um maior valor as mesmas.

Apds a identificacdo dessas competéncias a organizacao
poderd estabelecer as competéncias humanas, que podem ser

desdobradas em atitudes, conhecimento e habilidades.

Para tanto, Gramigna (2002) define competéncia humana
fazendo uma analogia bastante inusitada com o processo de crescimento
de uma &rvore. Segundo a autora a raiz seria o conjunto de valores e
principios adquiridos ao longo da vida e que influenciam as atitudes. E
o nivel de comprometimento dos profissionais com os seus trabalhos
relaciona-se diretamente com a forma que crencas e valores sdo
conduzidos no cenario e trabalho. O tronco representa os conhecimentos
que a pessoa retém e utiliza quando precisa. E quanto maior o “tronco”
mais a competéncia se aprimora credenciando os profissionais a se
comportarem com flexibilidade e sabedoria diante dos desafios do
trabalho. Folhas, flores e frutos seriam as habilidades, que segundo a

autora é agir com técnica, aptiddo e capacidade, sendo consequenciado

por acbes bem sucedidas no trabalho.

Para a autora a atitude serd a principal componente da
competéncia, pois diz respeito ao querer ser ou agir e tem origem no

sistema cognitivo humano.

A figura a seguir exemplifica a proposta de Gramigna (2002)
quanto ao modelo de gestdo de competéncias, especialmente na sua
forma de avaliar o desempenho das competéncias humanas. A autora
sugere o metodo de avaliagdo de 360 graus pela busca de
democratizagdo da avaliacdo de desempenho. Neste tipo de avaliagédo
todos que se relacionam com determinado profissional sdo chamados a
fazerem sua avaliagdo, o que envolve colegas de trabalho, supervisores,

clientes, fornecedores, o proprio profissional e os demais stakeholders.
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Objetivos
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b
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Figura 1 - Modelo de Competéncias de Gramigna
Fonte: Adaptado de Gramigna (2002)

Duas abordagens destacam-se de acordo com Dutra (2004).
A primeira é representada principalmente por autores estadunidenses
(Boyatzis, 1982, e Mc Clelland, 1973, por exemplo) e compreende a
competéncia como um arsenal de qualificacbes que se desdobram em
conhecimentos, habilidades e atitudes, que habilita a pessoa a exercer
determinada atividade. A segunda corrente relaciona competéncia as
realizacdes da pessoa em determinado contexto_ o que ela produz no
trabalho (Dutra, 2004).

Para efeito desse trabalho, a competéncia sera entendida tal
qual Branddo (2005) que uniu as duas correntes supracitadas. E,
portanto ndo serad vista apenas como um estoque de conhecimentos,
habilidades e atitudes que credenciam uma pessoa a desempenhar
determinada atividade, mas também pela maneira que a pessoa se
comporta quando aplica seus conhecimentos, habilidades e atitudes no

trabalho.
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Perry (1996), corroborando a definicdo dada por Brandéo
(2005) afirma que “competéncia” refere-se ao agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que afeta a maior parte do
trabalho de uma pessoa (um papel ou responsabilidade), que se
correlacionam com o desempenho no trabalho e que podem ser
mensuradas considerando padrbes bem aceitos, que podem ser

aperfeicoados por meio de treinamento e de desenvolvimento.

As competéncias humanas sdo decorrentes da combinacdo
entre conhecimentos, habilidades e atitudes, refletidas no desempenho
profissional dentro de determinado ambiente organizacional e que sdo
expressas quando as pessoas agem diante das situagfes profissionais
com as quais se deparam (Zarifian, 1999) e revelam a ligag¢do que se da

entre as condutas individuais e a estratégia da organizacao.

O conhecimento refere-se ao saber que o individuo acumulou
ao longo de sua vida, sdo informacdes reconhecidas e integradas na
memoria das pessoas. Suas palavras chaves sdo: informacédo; saber o

qué; saber o porqué.

A habilidade trata da maneira como o conhecimento ¢é
aplicado, a capacidade do individuo de evocar o0os conhecimentos
(lembrancas de conceitos, idéias ou fendmenos) e emprega-lo em suas
acbes. Gagné e colaboradores (1998) classificam habilidades em
intelectuais, quando abordam principalmente processos mentais de
organizacdo e reorganizagcdo de informagbGes, e manipulativas ou
motoras, quando necessitam obrigatoriamente de uma coordenagdo
neuromuscular. Suas palavras chaves sdo: técnica; capacidade; saber

como.

A atitude diz respeito aos aspectos afetivos e sociais
relacionados ao trabalho (Durand, 2000) e que determinard a conduta e

0 comportamento da pessoa em relacdo ao outros, ao seu trabalho e as
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situacbes de um modo geral. Suas palavras chaves sdo: querer fazer;

identidade; determinacéo.

A combinagdo dos trés elementos gera um desempenho
profissional que é revelado pela maneira como a pessoa se comporta no
trabalho e as consequéncias desse comportar em termos das realizagdes

e dos resultados.

Em razdo das relagdes sociais que se estabelecem nas
equipes de trabalho e das combinagdes entre as competéncias de seus
membros, em cada grupo poderd se manifestar uma competéncia
coletiva (Zarifian, 1999), que vai além da soma simples das

competéncias individuais.

Parece muito razodvel afirmar que a Gestdo por Competéncia
busca aglutinar esforgos para que as competéncias humanas aliadas a
outros processos, gerem e sustentem as competéncias organizacionais

\

essenciais a concretizagdo dos objetivos estratégicos da organizacéo.

O modelo Gestdo por Competéncia proposto por Brandéo
(2005) segue a seguinte logica: na formulacdo da estratégia
organizacional ficam definidos a missdo, a visdo de futuro e o0s
objetivos estratégicos da organizacdo. Em seguida sdo estabelecidos os
indicadores de desempenho organizacional e identificadas as
competéncias necessarias para a consecucdo dos objetivos estratégicos

da organizacéo.

Esse modelo é mais bem explicado na figura a seguir:
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5 T .
Formulacao da estratégia Formulacaa

arganizacional Identificagﬂge dos planos
HeseTOlys operacionais
T - i el de trabalho
Definicao da visao, negocio e o competencias E
modelo de gestao da organizagao Diagnostico i £.Degestag
das
competéncias
Diagnastico das competéncias humanas .
essenciais a organizacao Selegao e Definicao de
desenvalvi- indicadores de
mento de desempenho e
Definigdo de objetivos e indicadores competéncias de remuneracao
de desempenho organizacionais externas de equipes e

individuos

Acompanhamento e avaliagao

Figura 2 — Processo de Gestdo por Competéncias
Fonte: Adaptado de Guimardes et al. apud Guimaraes e Brandado (2001)

Em seguida é realizado o mapeamento das competéncias
organizacionais ficando diagnosticado as eventuais lacunas existentes
entre as competéncias imprescindiveis ao alcance do desempenho
desejado e as competéncias ja disponiveis na organizagdo. A partir dai
deve ser realizada a captagdo, selecionando competéncias externas e
integrando-as ao contexto organizacional e o desenvolvimento das
competéncias internas ja disponiveis no sentido de aperfeicoa-las, seja
no nivel individual a partir da aprendizagem, seja no nivel
organizacional por meio de pesquisas. Neste nivel ja é possivel
formular planos operacionais, estratégias de gestdo e programas de
remuneracdo de equipes e de individuos. Segue-se 0 acompanhamento e
a avaliacdo, em que os planos, estratégias e indicadores de desempenho
supracitados sdo monitorados buscando identificar e corrigir possiveis

erros.
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O ciclo encerra com a comparacdo entre os resultados
obtidos e os resultados esperados, em que é verificado se as medidas
tomadas pela organizagdo conseguiram promover o desenvolvimento das
competéncias definidas como essenciais a organizacdo. A partir dai a
organizacdo pode reconhecer e reforgcar o0s comportamentos e
desempenhos desejaveis, por meio de premiacdo e remuneracgdo, e ao

mesmo tempo extinguir eventuais desvios.

2.2 Gestdo por Competéncia na Administracdo Publica:

A Gestdo por Competéncia na Administracdo Publica tem
algumas singularidades em funcdo principalmente da dindmica do
processo de reforma e de contra-reforma administrativas no pais. E
nesse embate ha o confronto entre a administracdo publica burocrética,
auto-referida e centralizada e as tendéncias inovadoras, que procuram
introduzir nas organizagbes uma cultura flexivel e uma gestédo
empreendedora a favor da eficiéncia na agilidade para responder as

rdpidas transformacdes atuais (Guimardes, 2000).

A partir de meados do século XX é possivel verificar com
nitidez transformag¢des nos mercados, no conhecimento, nas
informacgdes e tecnologia, e nas relacdes sociais e econdmicas. Estas
mudancgas exigiram das empresas publicas uma nova forma de gestédo
que fizesse face as transformacdes dos processos produtivos

sustentados nos avancgos cientificos e tecnoldgicos.

Para a administracdo publica o desafio central é superar o
modelo burocrético, hierarquizado, que tende ao insulamento e adquirir
novos padrBes gerenciais mais eficientes e flexiveis. Esses novos
padrbes exigem que o0s gestores publicos adotem modelos e

procedimentos das empresas privadas, realizando as adaptagdes
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necessarias ao ambiente publico. Essa iniciativa deixa claro que a nova
gestdo publica esta orientada para a eficiéncia e para a qualidade na

prestacdo do servigo publico.

Ferlie (1996) inicia seus estudos identificando quatro
modelos gerenciais no setor publico que se distanciam dos modelos
classicos da administracdo publica: Impulso para eficiéncia, na
tentativa de tornar o setor publico mais parecido com 0S pressupostos
da iniciativa privada, norteado pela eficiéncia; Downsizing e
Descentralizacdo, que propGe a énfase nas organizag®es hibridas (misto
publico-privado) e a gestdo hierarquica passa a ser substituida pela
gestdo por contrato; Busca pela Exceléncia, que enfatiza a importancia
da cultura organizacional e rejeita a racionalidade extrema do primeiro
modelo; e Orientagdo para o Servigo Publico, modelo que tem como
estratégia a assimilacdo de praticas gerenciais bem-sucedidas no setor

privado. Os quatro modelos podem ser visualizados na figura a seguir.

Downsizing e Em busca da
1K) . . .
= descentralizaciio exceléncia
=
=
R=]
%)
=
ax
o
Q
T . .
T Impulso para a Orientacio para o
= eficiéncia servigo publico

Desenvolvimento e cidadanig

Figura 3 — Modelos da Nova Administracdo Publica
Fonte: Adaptado de Guimaraes et al (2000)
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Em Minas Gerais observa-se a predomindncia dos modelos
dois e trés, em que a reforma administrativa implantou a administracdo
publica gerencial, no lugar da burocréatica que era adotada até entédo, e
que é baseada nos avancos obtidos pela administracdo de negdcios.
Porém, ao contrario das empresas que visam o lucro, a instituicdo
publica é voltada para a satisfacdo do interesse do cidaddo. Suas
principais implicacbes foram: a reforma constitucional com a
flexibilizacdo da estabilidade dos funcionarios publicos; a mudanca
cultural de um modelo burocratico para um modelo gerencial de
administracdo; o estabelecimento de uma missdo e o de uma estratégia
explicita de comunicacdo; a avaliacdo de desempenho com base nos

resultados e mudancas da gestéo.

Para responder as novas mudancas da administracdo publica
0 Governo do Estado de Minas Gerais desenvolveu o Programa Choque
de Gestdo que tinha como filosofia central “fazer mais com menos”, o
que em outras palavras quer dizer, gastar menos com a prépria
administracdo estadual e mais com o cidaddo. O Programa visa enxugar
a maquina estatal e atuar com eficiéncia para disponibilizar maior

proporcdo de recursos cabiveis de discricionariedade.

Na préatica o programa é um conjunto de medidas de natureza
legais e administrativas que reduziram o nUumero de secretarias,
extinguiu superintendéncias e diretorias, cortou um numero
significativo de cargos de confianca, reduziu os vencimentos do proprio
governador, centralizou as folhas de pagamentos_ combatendo falhas e
fraudes, adotou novas politicas de compras governamentais (utilizagéo
sistematica do pregdo via internet e cotacdo eletrdnica de precos),
recuperou sua capacidade financeira para investir nas &reas fins: salde,

educacdo, seguranca, transporte, saneamento e habitacgdo.

Ao inicio do seu segundo mandato o governador Aécio
Neves anunciou o “Choque de Gestdo 22 geracdo” tendo vistas alcancgar

0 mesmo sucesso da primeira versdo. Para isso o Governador contou
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com sua equipe administrativa e cada secretario ficou incumbido de
criar um plano de resultados e definir metas até 2010, momento em que
encerra o governo de Aécio Neves e elaborar projetos estruturados para
2023, alinhados com a visdo de futuro do atual governo, para fazer de

Minas Gerais o melhor estado para se viver.

Em sua segunda geragdo o programa preconiza um “Estado
para Resultados” e seu conjunto de estratégias é composto por:
sustentabilidade ambiental, integracédo territorial competitiva, equidade
e bem estar, perspectiva integrada do capital humano, investimentos e
negécio e redes de cidades com vistas a fazer de Minas Gerias o melhor
estado para se viver. Para isso o programa atua na ampliacdo da
transparéncia e do controle social das ac¢bGes do governo,
implementando a governancga social; incorporagdo de inovagdes e
disseminacdo de boas praticas de gestdo nas instituicbes publicas;
aprimoramento da governanga corporativa; acentuado investimento na
profissionalizacdo o0s gestores publicos; aumento da presenga do
terceiro setor na prestagdo de servigos; manutengdo com o compromisso
de equilibrio fiscal, prevenindo os riscos de gestdo; e aumentando a

utilizagdo do governo eletrdnico.

O Programa Choque de Gestdo no tocante a gestdo de
pessoas propde a substituicio do controle para o conhecimento. Na
medida em que o governo escolheu como um de seus Projetos
Estruturadores a ampliagdo da profissionalizagcdo dos servidores
publicos, fica clara a preocupacdo da atual gestdo de aprofundar a
profissionalizagcdo de seus servidores atraveés da selecdo, avaliacdo e
desenvolvimento dos mesmos tendo vistas a melhoria da qualidade dos
servicos prestados pela Administracdo direta, autdrquica e fundacional

do Poder Executivo.

Além disso, a aprovacdo da legislacdo para pagamento por
desempenho a partir de acordo de resultados, do adicional de

desempenho e do prémio de produtividade, é uma idéia muito
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semelhante & ldgica da Gestdo por Competéncia em que o0s bons
desempenhos reconhecidos devem ser premiados por meio de

remuneracgoes.

Consciente de que todas essas mudancgas exigem do setor de
Recursos Humanos nas institui¢cbes publicas uma nova postura, qual
seja, o desenvolvimento de competéncias essenciais a instituigdo,
condicionado ao Mapeamento por Competéncias, torna-se fator de
extrema relevancia na institucionalizagdo de um servi¢co publico mais
eficiente e eficaz que atenda com qualidade as demandas e necessidades

do povo mineiro.

A gestdo por competéncias ja estd sendo adotada em alguns
6rgdos publicos de Minas Gerais, com o objetivo de conduzir os

servidores publicos as metas institucionais.
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3. CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO ESTUDADA

A Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude
(SEEJ/MG) foi criada pela Lei Delegada No. 121, de 25 de janeiro 2007
e tem por finalidade planejar, dirigir, executar, controlar e avaliar as
atividades setoriais a cargo do Estado que visem ao desenvolvimento
social, por meio de acgdes relativas ao esporte, ao lazer, ao
protagonismo juvenil, & prevengdo do uso de entorpecentes e a

recuperacdo de dependentes.

Faz parte da estrutura orgénica béasica da SEEJ a
Coordenadoria Especial da Juventude, com trés superintendéncias:
Reinsercdo, Inclusdo e Mobilizagdo do Jovem; a Subsecretaria de
Politicas Antidrogas, com duas superintendéncias: de Articulacdo e
Descentralizacdo de Politicas Antidrogas e de Prevencédo, Tratamento e
Reinsercdo Social e ainda, o Centro de Referéncia Estadual em Alcool e

Drogas.

Quanto ao Esporte, a SEEJ possui trés Superintendéncias: de
Politicas Desportivas Regionais, de Esporte Educacional e de Esportes
de Competigdo. Integram a &rea de competéncia da SEEJ os Conselhos
Estaduais de Desportos, da Juventude e Antidrogas; a Ademg
(Administracdo de Estadios do Estado de Minas Gerais) e a Fundacdo

Caio Martins.

A Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude de Minas
Gerais passou a substituir a Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Social na funcdo de 6rgdo gestor e na composicdo do grupo coordenador
do Fundo Estadual de Prevencgdo, Fiscalizacdo e Repressdo de

Entorpecentes.

A criacdo da Secretaria de Estado de Esporte e da Juventude

evidencia o comprometimento do atual governo com o desenvolvimento
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de uma politica de esporte e de lazer como instrumento de integracdo
social promovendo e acompanhando as praticas desportivas em Minas

Gerais.

De acordo com o Governador Aécio Neves, a criacdo da
SEEJ estd entre as mais importantes decis6es da sua administracdo, ja
que a nova pasta tem a responsabilidade de buscar maiores

oportunidades de emprego e inclusédo social para a juventude mineira.

No momento da posse do Secretidrio de Estado Gustavo
Correa o senhor governador fez o seguinte pronunciamento: "Sob sua
responsabilidade, secretario Gustavo, estd talvez, a maior novidade
desse nosso segundo mandato. Criei a Secretaria de Esportes e da
Juventude ndo para criar mais um posto de governo. Ao contrario, a
pratica deste governo tem sido a extingdo de funcdes publicas que néo
sdo consideradas essenciais. Mas criei porque percebi que havia
necessidade de darmos um sinal mais claro as novas geracGes. Dizer que
0O governo se preocupa, na pratica, com acgdes concretas,

desenvolvimento social e econdmico da nossa juventude".

A partir da criacdo da SEEJ/MG podemos concluir duas
coisas: a primeira é a superacdo de um tempo em que a juventude era
vista como um segmento problemético, imaturo diante dos desafios da
vida e incapaz de contribuir com o desenvolvimento social e econdmico
da sociedade. Essa desconfiancga esta sendo dissipada em Minas Gerais,
através de politicas inovadoras direcionadas aos jovens e
implementadas pela recém criada Secretaria; a segunda é o
entendimento de que politicas desportivas melhoram a qualidade de
vida da populagdo; promovem o desenvolvimento humano; a incluséo
social e a formacdo integral das pessoas; garantindo a populagdo acesso
gratuito a pratica esportiva inclusive a terceira idade e a pessoas

portadoras de deficiéncia.



33

No estado de Minas Gerais as criangas e jovens tem recebido
todo o incentivo para se transformarem em atletas, por meio do
desenvolvimento de cultura esportiva nas escolas, da promocdo da

atividade fisica e da prevencdo da ociosidade.

O Governo de Minas também tem se esforgado para trazer ao
estado competicbes de nivel nacional e internacional, e essa iniciativa
contribui para o aprimoramento dos atletas mineiros e a inclusdo de
Minas Gerais no calendério esportivo mundial, e com tantos incentivos

a grande vitdria é dos mineiros.

3.1 O Mapeamento por Competéncia

A finalidade do mapeamento é identificar e minimizar
eventuais lacunas de competéncia, orientando e incentivando o0s
profissionais a reduzirem a diferenca entre suas capacidades e as

capacidades que a organizacdo espera deles.

Os primeiros estudos que trataram o tema foram realizados
por McClelland e Boyatzis (1982). Tais autores verificaram que as
competéncias relevantes & organizacdo poderiam ser obtidas através do
comportamento observivel dos profissionais que tinham desempenhos

diferentes.

Wilson (1994) aponta que o que torna uma competéncia util
e confiavel é o seu alto nivel de especificidade e a relevancia de suas
descrigcdes para o ambiente de trabalho. Dai, a importancia dos usuarios

compreenderem suas definicdes para legitimar o proprio sistema.
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Neste ponto, Branddo (2005) coloca que a descrigdo de uma
competéncia deve representar o comportamento ou o desempenho que se

espera, dando indicios de que o profissional deve ser capaz de realizar.

O mapeamento das competéncias é o instrumento que
possibilita a organizacdo identificar, descrever, armazenar, analisar e
disseminar os conhecimentos inerentes a execugdo dos processos e a
prestacdo de servicos, tornando possivel o alcance dos seus objetivos e

da sua missdo (Lima ,2001).

Leite (2001) afirma que um correto mapeamento das
competéncias organizacionais agrega valor ao nego6cio e auxilia na
criacdo do seu diferencial competitivo. Assim, devem ser identificadas
as areas de conhecimento relevantes ao negdcio para que as mesmas

sejam alinhadas ao planejamento estratégico da organizagéo.

Gramigna (2002) aponta a importancia de um trabalho de
sensibilizagdo bem sucedido, o que facilita a venda da idéia a direcgéo
da organizacdo. Isso faz muito sentido, j& que é fundamental que as
pessoas-chave da organizacdo se envolvam e se comprometam com o

processo de mapeamento. Para além disso, quando uma idéia ¢€

QD

amplamente discutida pelos corredores da organizagdo ela passa

merecer atencdo da alta diretoria.

Para se realizar o mapeamento duas questbes devem ser
discutidas:
1. Quais sdo as competéncias essenciais ja disponiveis na
organizacgédo?
2. Quais sdo as competéncias essenciais que a organizacéo

deveria possuir?

A partir de eventuais “gaps” (hiato) que existir entre as

competéncias reais e as competéncias ideais é possivel que a
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organizacdo desenvolva as competéncias que ela j& possui e habilitem

seus profissionais para que eles possam adquirir essas competéncias.

A figura a seguir demonstra esta possivel discrepancia entre
as competéncias necessarias a organizacdo e as competéncias atuais da

mesma.

Competéncias
Mapeadas

o

Competéncias
Mecessiras

a

Cempeténcias atuais

Tempo

TO Ti

Figura 4 - Identificacdo de gestdo com base no gap de competéncias
Fonte: lenaga apud Guimardes e Brandao (2001)

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

A linguagem de desempenho tanto para a organizagdo 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 mudancgas velozes que impdem novas qualificacdes ao trabalhador. Esta troca
constante na linguagem de desempenho vai estabelecendo os chamados “gap™, uma espécie de
lacuna entre o estado atual de qualificacdo do trabalhador e as qualificagBes desejadas pela
organizacdo em face as novas estratégias e exigéncias da organizacdo. (ROCHA, 2002, p.
211).
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O Mapeamento serd a ag¢do central do Programa Gestdo por
Competéncia que tem como finalidade levantar as competéncias
relevantes & organizagdo e que, portanto, devem estar alinhadas as
estratégias organizacionais, conforme figura abaixo. A partir de um
conjunto de competéncias diagnosticadas como relevantes é possivel
aos gestores de pessoas estabelecerem uma comparagdo entre estas e as

competéncias organizacionais ja disponiveis.

Planejamento Subsistemas de Gestdo
Educacdo Cor
de Pessoas :
parativa
Estratégia

Organizacional e
Diagnostico de
Competéncias

Identificacdo e
Alocagdo de
Talentos

Orientagao
Praofissional e

Flanejarmento e Avaliacao do :
) - Carteira

ermn Gestdo de Desempenho
Passoas - Profissional

Renumeracdo e
Beneficios

Comunicagao
Interna

Lo . Competéncias

Figura 5 - Mapeamento como a¢do central da Gestdo por Competéncias
Fonte: Adaptada Brandédo (2005)
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O Mapeamento por competéncias propde um vinculo do
planejamento do modelo de gestdo por competéncias com a estratégia da
organizacdo. Esta é uma acdo que possibilita para a 4rea de recursos
humanos, além de gerenciar possiveis “gaps” de competéncias dando
subsidios a processos de capacitagdo, remanejar funcionarios para
funcdes e setores corretos, ou seja, de acordo com suas competéncias,
programar o atendimento proativo de atividades futuras, aproveitar
todas as competéncias dos trabalhadores (competéncias individuais)
maximizando a contribui¢cdo que as pessoas podem dar para alcancar os
principais objetivos da instituicdo. Para além disso, possibilita indicar
profissionais com potencial para a ocupagdo de cargos e exercicio de

funcBes especiais oportunamente.

3.2 O Mapeamento por Competéncia na SEEJ/MG

No contexto atual de institucionalizacdo da Secretaria de
Estado de Esportes e da Juventude de Minas Gerais e para evitar, a
exemplo de muitas instituicdes, uma lacuna entre a formacdo
tradicional de seus profissionais e as competéncias desejaveis para que
0os mesmos realizem suas atividades, é que essa pesquisa pode ser
considerada como uma forma de prevenir que problemas relacionados ao
desempenho dos profissionais da SEEJ/MG. Além disso, o
gerenciamento das politicas publicas exige de todos os gestores e
servidores publicos um alto grau de competéncia no desempenho de

suas funcgdes.

As praticas tradicionais de capacitacao e de
desenvolvimento sdo insuficientes para criar padrdes de performance e
de desempenho e colaboram timidamente para o desenvolvimento de

competéncias.
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Dessa situacdo verifica-se uma outra lacuna dessa vez entre
0s contetdos, experiéncias e vivéncias utilizadas nos programas de
capacitacdo e formacédo e o processo de desdobramento desses recursos

em competéncias.

Pautando-se na valorizagcdo dos servidores e no respeito as
diferencas individuais e apoiados na crengca de que os servidores da
SEEJ/MG, como equipe, serdo os protagonistas da construcdo do melhor
estado para se viver, o Mapeamento por Competéncias na SEEJ/MG

seria um instrumento eficaz de gestdo de pessoas.

A partir do Mapeamento por Competéncia dos profissionais
da SEEJ/MG espera-se:

- Conhecer as competéncias dos servidores da SEEJ/MG;

- ldentificar necessidade de treinamento e desenvolvimento

nas competéncias essenciais;

- Fornecer subsidios para planejamento de capacitacdo dos

profissionais;

- Identificar perfis para compor equipes de trabalho;

- ldentificar servidores com potencial para a ocupagédo de

cargos comissionados e exercicio de func¢des especiais.
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4. METODOLOGIA

O presente trabalho classifica-se como pesquisa exploratoria
ja que é realizada em uma &rea em que h& pouco conhecimento
sistematizado e consolidado, uma vez que a criacdo da Secretaria €
recente e, portanto, ndo h& um estudo sobre as competéncias dos
profissionais da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude de

Minas Gerais.

O trabalho também pode ser classificado como pesquisa
aplicada ja& que se propde a apresentar subsidios que podem ser
empregados nos processos de capacitacdo e desenvolvimento dos
servidores da Secretaria bem como na indicagdo de servidores tanto
para cargos comissionados, quanto para o exercicio de fungdes

especiais na referida secretaria.

E uma pesquisa bibliografica e sua fundamentacido teorica
foi retirada em material publicado em livros, artigos cientificos,

revistas especializadas e dissertagdes.

Trata-se ainda de uma pesquisa documental, por se utilizar
de documentos, regulamentos e processos da Secretaria pesquisada.
Houve também um trabalho de campo, ja que foi realizada uma pesquisa
com os profissionais da SEEJ/MG com vistas a delinear as competéncias
relevantes ao desempenho de suas atividades e a consecugdo dos

objetivos organizacionais.

Assim para realizar o Mapeamento por Competéncia dos
servidores da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude foi
realizada em um primeiro momento, uma revisdo dos documentos que
compunham o planejamento estratégico da instituicdo (leis, resolucdes e
instrucdes normativas). Por meio desta analise foi possivel identificar

categorias, descrever objetivamente o conteddo de mensagens e
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identificar os indicadores que deu base para inferir as competéncias

relevantes para a concretizagdo das metas institucionais.

Ao final deste periodo foi feita uma andlise da missdo e da
visdo da Secretaria para identificagdo do desempenho ou do
comportamento esperado, indicando o que os profissionais da SEEJ/MG

devem ser capazes de fazer.

Este trabalho baseia-se em pesquisa qualitativa (entrevista
semi-estruturada) e técnicas de brainstorming e brainwriting, na busca
de expressdes de idéias, pensamentos e opinides dos proprios
profissionais. A pesquisa direta com alguns profissionais justifica-se de
acordo com Dao6lio (2004) porque as competéncias devem ser
encontradas nos praticantes das fungdes ou dos cargos estudados na
pesquisa; 0s praticantes supracitados emitem comportamentos
observaveis; as competéncias encontradas a partir das atividades dos
praticantes estruturam um modelo de Mapeamento de perfil de

competéncias desejdveis para um determinado cargo ou funcéo.

Outra técnica utilizada foram as entrevistas semi-
estruturadas, com pessoas chaves da instituicdo e que, portanto,
detinham o maior conhecimento sobre a Secretaria. O roteiro da
entrevista, também semi-estruturada era composto pelas seguintes
perguntas: Que competéncias profissionais o senhor (a) julga
importante para a consecucdo dos objetivos institucionais? Para que a
organizacdo consiga concretizar sua estratégia, seus profissionais
devem ser capazes de que? Como o senhor (a) reconhece um

desempenho competente?

As respostas foram analisadas conforme indica Richardson
(1999), buscando identificar e descrever de forma objetiva as
competéncias citadas pelos entrevistados como relevantes a
organizacdo. Também foi realizada uma analise do discurso do

entrevistado com vistas a capturar aspectos subjacentes.
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Realizada a anélise de contetdo e do discurso de todas as
respostas chegamos a descricdo das competéncias profissionais
consideradas relevantes para os servidores puUblicos da Secretaria de
Estado de Esportes e da Juventude. Para isso foi observada, inclusive, a
freqiéncia com que algumas competéncias foram mencionadas nas

entrevistas como um indicativo de sua relevancia.

A Ultima forma de pesquisa utilizada foi, a observacdo das
competéncias relevantes ao trabalho dos servidores, o que possibilitou
averiguar detalhes do desempenho das pessoas e dos grupos, percebendo

dados que poderiam ser omitidos pelos entrevistados.
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5. RESULTADOS DOS DADOS

Os resultados apresentados a seguir refletem principalmente
o perfil de competéncias que os gestores da Secretaria de Estado de
Esportes e da Juventude de Minas Gerais esperam dos profissionais da
Secretaria, para que estes possam contribuir de forma efetiva para a
consecucdo dos objetivos da organizagdo, bem como a percepc¢do das
competéncias que o0s préprios funciondrios reconhecem como

importantes para a realizagdo de suas atividades.

Além disso, as competéncias sdo decorrentes da missdo e da
visdo da SEEJ/MG, a saber:

MISSAO: Planejar, dirigir, executar, controlar e avaliar as
atividades setoriais que visem ao desenvolvimento social, por meio de
acbes relativas ao esporte, ao lazer, ao protagonismo juvenil, a

prevencdo e tratamento de usuarios de alcool e outras drogas.

VISAO: Contribuir, significativamente, para tornar Minas o
melhor Estado para se viver por meio de acdes voltadas ao esporte, ao
protagonismo juvenil e & prevencdo e tratamento de usuarios de alcool

e outras drogas.

Cabe ressaltar que o Estatuto dos Funcionarios Publicos
Civis do Estado de Minas Gerais (Minas Gerais, 1952) no capitulo que
dispbe sobre os deveres e proibicdes menciona um conjunto de atitudes
que devem compor o rol de competéncias do funcionario publico
(assiduidade, pontualidade, discricdo, urbanidade, lealdade as
instituicbes constitucionais, obediéncia as ordens superiores) além da
observéincia das normas legais e regulamentares referentes ao exercicio

da funcéo.
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Procuramos descrever competéncias passiveis de observagéo

e descreve-las de forma clara e objetiva.

Espera-se que o perfil de competéncias identificadas possa
ser utilizado como entrada para os subsistemas de certificagéo
ocupacional, desenvolvimento gerencial, avaliagcdo de desempenho dos
profissionais da SEEJ/MG, mecanismos de recompensa e de

reconhecimento, quando oportunos.



Quadro 1: Competéncia Proatividade

1. Proatividade:
Facilidade para
identificar novas
oportunidades de
acado,propor e
implementar solugdes
aos problemas e
necessidades que se
apresentam,de forma
assertiva, inovadora e
adequada.

Habilidades

Capacidade de antever
o futuro em razéo de
tendéncias.

Ser observador e
perceber os fatos que o
cercam e suas
conseqliéncias.
Assumir papel proativo
na inducdo de
mudanca.
Colocar as idéias em
acao.

Encarar novos desafios
com motivagéao.
Identificar problemas
fundamentais para o
sucesso do negoécio.
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Comportamentos Esperados: Saber mobilizar
recursos de pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles. Conhecer o negdcio
da organizacdo, seu ambiente, identificando
oportunidades, alternativas.

Conhecimentos

Empreendedorismo.

Teorias
motivacionais.
Dindmica interna
da SEEJ/MG.
Visdo e Missdo da
SEEJ/MG.

Atitudes

Implantar projetos com
inicio, meio e fim .
Gerar efeito cascata e
formar outros individuos
proativos.
Anteceder-se as acdes,
independente de estimulos
externos.

Ser Persuasivo.
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Quadro 2: Competéncia Capacidade de trabalhar sobre presséo

2. Capacidade de trabalhar
sobre pressdo: Capacidade
para selecionar
alternativas de forma
perspicaz e implementar
solucdes tempestivas diante
dos problemas
identificados,considerando
suas provaveis
conseqiéncias.

Habilidades

Ser capaz de produzir
solucdes rapidamente.
Organizar bem o tempo.
Capacidade de manter-se
estavel.
Capacidade de absorver
situacOes adversas
mantendo controle sobre
afetos. (Tolerédncia a
frustracgéo).
Capacidade de priorizar
suas atividades.

Comportamentos Esperados: Ser responsavel,
assumindo os riscos e as consequéncias de
suas acOes, e ser por isso, reconhecido.

Conhecimentos

Auto-
conhecimento.
Conhecimento

das normas,
leis, cultura e
valores da
SEEJ/MG.
Rotinas e
processos
relativos ao seu
trabalho.

Atitudes

Priorizar atividades.
Manter o auto-controle
mesmo quando submetido a
situacOes externas adversas.
Refletir e controlar suas
acoes.

Ter a cobranca por resultado
como fator de estimulo.
Produzir solugdes
rapidamente (ter agilidade).
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Quadro 3: Competéncia Comunicacao

3. Comunicacéo:
Capacidade de ouvir,

processar e Comportamentos Esperados: Compreender,
compreender o processar, transmitir informacgdes e
contexto da conhecimentos assegurando o entendimento das

mensagem,expressar- mensagens pelos outros. Expressar suas idéias
se de diversas formas 'de forma clara e objetiva, seja na escrita ou na
e argumentar com oratéria; expor suas idéias de maneira adequada
coeréncia usando o e contribuir para um clima de confiancga e
feedback de forma respeito; trocar informacgdes nas diferentes
adequada,facilitando a |areas e instancias, visando a integracéo e
interacdo entre as otimizacédo de recursos.
partes.

Habilidades Conhecimentos Atitudes
Comunicacgéo falada,
grafica e escrita de
forma organizada,

correta e clara.
Comunicar-se a partir

Demonstrar interess
de argumentos, fatos e €mo eresse

Gestdo do conhecimento no que 0s outros
dados procedentes. - . 4
(criacdo, organizacéao, falam e escuta com
Manter seus colegas . : « s " «
: ~ |disseminacéo e utilizacdo atencdo.
atualizados em relacédo . . ~
dos conhecimentos). Buscar informagdes
aos novos fatos. )
X Processo de que necessita para o
Saber ouvir e passar ) ~
comunicacao. trabalho.
feedback de forma " <
S A Técnicas de expresséo Esclarecer sua
objetiva e cortés. R
verbal. opinides nas
Usar termos adequados . . ~ .
. Tecnologias de discussbes quando €
ao contexto, evitando . x . A L
P informacgédo disponiveis solicitado.
girias, palavras )
. na Secretaria. Trabalhar com os
desconhecidas e L
. Técnicas de feedback. gerentes para
estrangeiras. . .
Interoretar Lingua portuguesa. divulgar mensagens
. PT Dindmica e claras e consistentes.
informagdes com !
oropriedade comportamento das Comunicar sua
essoas nos grupos. inido ndo apenas
Falar com clareza e P grup op 0 Nag ape

objetividade quando solicitado.

Ser capaz de fixar a
atencdo das pessoas
enquanto fala.
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Quadro 4: Competéncia Criatividade e Inovacéo

4. Criatividade e
Inovacédo: Capacidade
para conceber solugdes

inovadoras viaveis e
adequadas para as
situacOes apresentadas.

Habilidades

Capacidade de focar e
desfocar idéias .
Propor formas alternativas
para realizar o trabalho.
Usar a imaginagédo para
resolver problemas.
Estruturar as idéias
inovadoras de forma que
0s outros entendam.
Adotar métodos
diferenciados para
situacdes especificas.
Capacidade de resolver
problemas néo
convencionais, inéditos e
surpreendentes.
Instigar a criatividade
alheia.

Comportamentos Esperados: inventar e
reinventar, e assim ajudar a mover o mundo.
Atualizar-se e renovar-se constantemente.

Conhecimentos

Técnicas de
resolucédo de
problemas .
Ferramentas de
criatividades.
Arsenal de
estratégias
alternativas.

Atitudes

Buscar formas alternativas
de trabalho .
Produzir com facilidade
novas idéias.

Ser acessivel para ouvir e
aproveitar as idéias dos
outros.

Investir em diferentes
formas de trabalho.



Quadro 5: Competéncia Flexibilidade

5. Flexibilidade:
Habilidade para adaptar-
se oportunamente as
diferentes exigéncias do
meio, sendo capaz de rever
sua postura frente a
argumentacodes
convincentes.

Habilidades Conhecimentos

Agir de acordo com as
situacOes que se
apresentam. Conviver e
enfrentar as mudangas,
mantendo qualidade e
produtividade.
(desempenho) .

Responder prontamente as | CONiexto da

L . atualidade,
novas idéias, perspectivas, fatos e
estratégias e posicoes. . o
. . X informacdes
Reagir rapidamente as gerais
mudancas estratégicas e . .
! Gas € g Filosofia e
taticas. !
e premissa do
Mudar de posicionamento
uando percebe que o pensamento
g P d sistémico.

ganho para todos é mais
importante do que o ganho
individual, mantendo o
comprometimento com 0s
resultados.
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Comportamentos Esperados: Moldar sua
conduta com o objetivo de aumentar a
competéncia. Ser capaz de adaptar-se apds
perceber as mudancas existentes ou as
mudancgas propostas. Mudar de area de
atuacdo com facilidade.

Atitudes

Responder prontamente as
novas idéias, perspectivas,
estratégias e posicoes .
Disposicédo para rever e
mudar de opinido, quando
necessario.
Desprendimento, desapego.
Demonstracdo de respeito as
idéias contréarias.
Disponibilidade para mudar
as referéncias pessoais
(mudancga de processos,
local de trabalho, equipes,
fungdes, etc).
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Quadro 6: Competéncia Caréter

6. Carater: Ter
consciéncia de que seu
trabalho é regido por
principios éticos que se

materlallz::lm na adequada Comportamentos Esperados: Ser ético,
prestacdo do servico

T capaz de perseguir e adotar valores morais,
publico. Ser probo, reto, P P g

. tais como, integridade, honestidade,
JEel & JJUSio, CemensEinee verdade, retiddo, equidade, respeito
toda integridade do seu ), €4 ’ pelto,
. responsabilidade, justica e transparéncia.
carater, escolhendo

sempre quando estiver
diante de duas opgdes, a
melhor e a mais vantajosa
para o bem comum.

Habilidades Conhecimentos Atitudes

Respeitar a hierarquia,
porém sem nenhum temor
Auto- de representar contra
qualquer comprometimento
indevido da estrutura em
que se funda o poder estatal

conhecimento.
Cultura
Organizacional.
Conhecimento
dos direitos,
dos deveres

Comunicar imediatamente a
seus superiores todo e
qualquer ato ou fato

Distinguir com facilidade
0 que é publico e 0 que €
privado .

. oliticos e I .
Capacidade para perceber pcivis dos contrario ao interesse
- L ublico, exigindo as

o0 outro, colocar-se em seu individuos. p g

lugar, sem ter atitudes
preconceituosas ou emitir
pré-julgamentos, mas
buscar entender como o
outro se sente.

. providéncias cabiveis.
Realidade . "
Ser assiduo e frequente no
servigo, consciente de que
sua auséncia provoca danos
ao trabalho ordenado,

econdmica e
socio-cultural
dos cidadaos.

Etica nas . .
ordanizacses refletindo negativamente
ganizag em todo sistema.
Rotinas e L
Ter postura profissional,
processos . .
. evitando o paternalismo.
relativos ao seu .
Reconhecer e valorizar a
trabalho.

conduta correta.
Demonstrar
responsabilidade Social.



Quadro 7: Competéncia Lideranca

7. Lideranca: Capacidade
para catalisar os esforgos
grupais de forma a atingir ou
superar os objetivos
organizacionais,
estabelecendo um clima
motivador, formacédo de
parcerias e estimulando o
desenvolvimento da equipe.
Habilidades
Contribuir para manutencédo
do comprometimento com
resultados e metas.
Colaborar para criacdo de um
clima de entusiasmo e
envolvimento na equipe de
trabalho.
Estimular, aceitar e valorizar
as opinides e contribuigdes
pertinentes dos colegas de
trabalho.
Conseguir estimular as
pessoas a efetivar as
mudangas necessarias ao
alcance de melhores
resultados.

Adotar palavras de estimulo,
reconhecendo resultados e
desempenhos.

Obter a atencdo e o respeito
das pessoas.
Acompanhar e participar do
andamento dos trabalhos,
colocando-se disponivel caso
haja necessidade.
Obter a colaboracdo das
pessoas, auxiliando na
avaliacdo e se necessario, na
reorientacdo das agdes.
Agir com foco nas atividades
e projetos, buscando alcance

dos objetivos organizacionais.

Capacidade de gerenciar
conflitos.
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Comportamentos Esperados: influenciar
pessoas para obtencdo de resultados em
beneficio de uma coletividade.

Conhecimentos

Poder e lideranca
nas
organizacdes.
Competéncias
técnicas.
Conhecimento do
negdécio como um
todo.
Perfil de
competéncias
esperado pela
empresa.
Dinamica e
comportamento
das pessoas nos
grupos.
Principios da
Inteligéncia
emocional.
Auto-
conhecimento.

Atitudes

Respeitar as pessoas.
Ser persuasivo.
Demonstrar satisfagéo
com resultados
alcangcados em grupo.
Preocupar-se com
resultados e metas.

Incentivar o

desenvolvimento das

pessoas.

Tomar decisfes de
forma imparcial.

Demonstrar
flexibilidade e

abertura ao novo.
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Quadro 8: Competéncia Organizacdo e Planejamento

8 .Organizacao e
Planejamento:
Capacidade de organizar
as agOes de acordo com o
planejamento de forma a
facilitar a execucdo.

Habilidades

Analisar contextos de
forma objetiva, I6gica e
correta .

Ajudar a estabelecer o
objetivo e a montar
estratégias para colocar 0s

Conhecimentos

Planejamento

« tatico e
planos em agéo. .
Lo operacional
Colaborar para a definigdo L
basico .

de metas que sejam
mensurdveis e atingiveis.
Atuar com enfoque na

Técnicas de
reunido, uso da

obtencdo de resultados agenda,
computador,
dentro dos prazos etc

estabelecidos.
Colaborar para
identificacdo e correcdo
de desvios em tempo
habil.

Comportamentos Esperados: Organizar o
conjunto de tarefas relativas as suas
atribuicdes; realizar suas tarefas de acordo
com as prioridades e metas da sua unidade
de trabalho.

Atitudes

Valoriza planos e
estratégias .
Demonstra gosto pela
organizacgédo do local onde
trabalha.

Busca informacdes sobre
recursos disponiveis.



52

Quadro 9: Competéncia Relacionamento Interpessoal

9. Relacionamento
Interpessoal:Habilidade
de interagir com as

pessoas de forma Comportamentos Esperados: Compreende,
empatica, inclusive diante respeita e conecta-se com diferencgas
de situacgdes conflitantes, | culturais e de percepcgédo dos fatos da vida.
demonstrando atitudes Saber conviver com idiossincrasias.
assertivas,comportamentos
maduros e ndo
combativos.
Habilidades Conhecimentos Atitudes

Argumentar com
propriedade e respeito aos
outros .

Ser agradavel nos contatos

Mantém bom
relacionamento com o

grupo .
e angaria a simpatia do Demonstra comportamentos
grupo. Dinamica e ndo combativos.
Contornar situacgdes funcionamento E bem humorado.
conflitavas com de grupo . Busca aproximacao e
propriedade e Principios da contato com as pessoas.
flexibilidade. inteligéncia Mostra-se disponivel para
Demonstrar abertura para emocional. cooperar nos grupos.
fornecer e receber Formas de Reage de forma educada as
feedback. poder nas provocacdes.
Ao lancar criticas, usa organizacdes, Nas discussdes adota uma
palavras respeitosas e tom | nos grupos e postura de escuta e
amigavel. das proprias interesse no que os outros

Capacidade de estabelecer bases de poder.
relacionamentos
interpessoais de forma
cortés, criando um clima
de confianca, cordialidade
e respeito matuo.

falam.

Quando se dirige as
pessoas, age com
flexibilidade e empatia.
Autocontrole.
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Quadro 10: Competéncia Comprometimento

10. Comprometimento:
Capacidade de catalisar
esforgcos grupais de forma

a atingir ou superar 0s
objetivos organizacionais,
estabelecendo um clima
motivador, formacédo de
parcerias e estimulando o

desenvolvimento da
equipe. Responde pelos
seus atos e com alguma
freqiéncia, pelos atos de
outras pessoas que estdo
sob sua responsabilidade.

Habilidades

Capacidade de dar
continuidade aos
propésitos iniciais, ainda
que diante de situacgdes
adversas .
Disposigédo para
desenvolver esforgos
importantes.
Capacidade de alinhar o
planejamento e os valores
individuais com os da
empresa.
Capacidade de gerar
resultados que foram
acordados com a
instituicao.
Capacidade de visualizar
realizacdo naquilo que faz

Comportamentos Esperados: Saber engajar-
se e comprometer-se com 0s objetivos da
organizacdo. Ter clareza do seu papel e de
suas contribuicdes.

Disposi¢cdo para agir prontamente no
cumprimento das demandas de trabalho.
Concluir as tarefas pertinentes as suas
atribuicdes, empenhando-se para superar
obstdculos; orientar suas ac6es em
consonancia com a missao, visdo, valores e
diretrizes do seu Orgéo.

Conhecimentos Atitudes

Identificar-se com os
propdsitos e valores da
SEEJ/MG.
Mobilizar-se e ter
comprometimento com a

Politica e

valores da entrega dos resultados.

instituicio Ser disciplinado e motivado
Eticg ' para o trabalho.

Exercer seu trabalho com
responsabilidade.
Ter como prioridade o
trabalho com qualidade.
Ter postura profissional.
Ser assiduo e pontual.

profissional.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como proposta principal o
levantamento das competéncias relevantes aos profissionais da

Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude de Minas Gerais.

No cenario atual o setor puUblico tem buscado agir com
eficiéncia e eficacia, seguindo o movimento de busca por modelos que
incentivem o aprendizado, a adaptacdo, inovacdo e flexibilidade. A
adogcdo do modelo de Gestdo por Competéncia que tem como principal
acdo o Mapeamento de Competéncias, aparece como alternativa de um
modelo de gestdo flexivel, empreendedor e que credencia as
Instituicdes Publicas a acompanhar a aceleracdo do desenvolvimento
tecnolégico e a demanda crescente por maiores niveis de producgdo e

servigos de melhor qualidade.

O Mapeamento, como acgdo central desse modelo, daria as
diretrizes para a avaliacdo de desempenho, orientagdo profissional
aliado ao desenvolvimento de carreira e ao aprimoramento das
competéncias dos servidores publicos, ampliando a qualidade dos

servigos prestados e consequentemente, a satisfacdo do povo mineiro.

E determinante para o sucesso do mapeamento que pessoas
chave da Secretaria se envolvam e comprometam-se com este projeto. E
portanto, a sensibilizacdo deste publico deve fazer parte da estratégia
inicial do processo de identificacdo do perfil de competéncias

relevantes aos profissionais da Secretaria.

Apesar dos beneficios trazidos pelo modelo, ainda estd em
discussdo alguns pontos de sua aplicabilidade no setor publico.
Primeiro porque é dificil reconhecer um bom desempenho e premia-lo
por meio de remuneracdes jd& que o0s gestores ndo tém autonomia para

elaborarem uma estrutura de saldrios baseada na complexidade de
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atribuicdes, desempenho e competéncias; segundo porque ndo ha um
consenso de metodologias para se elaborar um concurso publico
baseado nas competéncias jA mapeadas pela Instituicdo; terceiro porque
ndo foram exaustivamente discutidas as consequéncias da Gestdo por
Competéncias no provimento de cargos e fungbGes de confianca; e
quarto, o Mapeamento por Competéncias define o perfil esperado dos
profissionais da Organizacdo Publica e pode ter como efeito colateral a
exclusdo dos servidores que ndo conseguem apresentar as competéncias

estipuladas.

A respeito dos desafios da implementagcdo da Gestdo por
Competéncia na administragdo publica, o Projeto Estruturador
Ampliacdo da Profissionalizacdo dos Gestores Publicos de Minas Gerais
coloca: “esta acdo (desenho do perfil de competéncias do gestor
publico) considera as limitagdes estruturais a conformacdo burocrética,
a dindmica das organizacGes publicas, bem como os limites so6cio-
culturais, mas pressupde que haja possibilidades dos gestores

escolherem a atuacédo eficaz e inovadora no ambito publico.”

Vale lembrar que as competéncias sdo extremamente
dindmicas, e por isso competéncias atuais podem tornar-se obsoletas no
futuro, por isso as competéncias devem ser constantemente discutidas e
renovadas. Deve-se ter a percep¢do de que sempre havera demanda para
o desenvolvimento de novas competéncias e o que hoje é essencial para
a realizacdo bem sucedida de um trabalho, poderd agregar novas

exigéncias no futuro.

Apesar dos ajustes que devem ser feitos para adequar o
modelo de gestdo a administracdo publica, considera-se que o objetivo
do trabalho foi alcangcado e espera-se que seus resultados auxiliem a
Secretaria a utilizar o potencial de seus profissionais na consecucdo de
suas metas organizacionais. E sobretudo, a realizacdo do Mapeamento

por Competéncias demonstra a busca por um servigo mais qualificado,
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eficiente e a institucionalizacdo de um ambiente de trabalho din&dmico,

comprometido, que valoriza e aperfeigcoa seus profissionais.

Essa proposta de trabalho junto & SEEJ-MG estd em
consonancia com as demandas da atualidade que buscam interferir na
realidade da pdélis fazendo emergir suas potencialidades com vistas a
adequacdo da qualificacdo do corpo de servidores as necessidades do
servico publico e a valorizacdo de seu conhecimento, importantes
aliados para a melhoria da prestacdo dos servigcos publicos e na busca

de melhores resultados.

O Mapeamento de Competéncias, como um instrumento
permanente de modernizagdo e profissionalizagdo da administracdo
publica, sinaliza um alinhamento estratégico as diretrizes de Governo
de Minas Gerais cumprindo ao mesmo tempo o rigor técnico e

metodolégico do Programa Gestdo por Competéncias.

Apesar das acGes do Programa Gestdo por Competéncias ndo
serem atividades com resultados finalisticos, a efetividade dos
profissionais da SEEJ/MG na conducdo de projetos e nas &reas de
resultado é determinante para o atendimento assertivo dos beneficiarios

das politicas publicas.

Nessa perspectiva, o Mapeamento de Competéncias €
instrumento para desenvolvimento continuo (conhecimentos,
habilidades e atitudes) dos servidores em &reas de interesse do Estado,
valorizando o servidor publico e propiciando o desenvolvimento dos

servidores nas carreiras, com vistas a melhoria continua da qualidade e

da eficiéncia dos servicos publicos prestados ao cidadéo.
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