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RESUMO

Em um contexto de amplas reformas promovidas na Administracdo Publica Direta,
Autéarquica e Fundacional do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais
concomitante com a aceleracdo das inovacfes tecnoldgicas e a globalizacdo da
economia, um dos reflexos vem sendo a necessidade de profissionais cada vez mais
qualificados e competentes. Desta forma, desde 2007 o Governo de Minas vem
desenvolvendo ac¢fes na Politica de Gestdo de Pessoas, tendo como base a Gestédo
por Competéncias, com o objetivo de consolidar a cultura de meritocracia e
promover a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados. Em 2008, tendo
como foco o subsistema de Gestdo do Desempenho, foi iniciado o Projeto de
Mapeamento das Competéncias Essenciais para os servidores do Governo do
Estado de Minas Gerais como input para a implementacdo do novo modelo de
avaliacdo de desempenho com base em competéncias. O desafio era aprimorar e
aperfeicoar a Gestdo do Desempenho, tornando-a mais préxima da realidade dos
orgdos e entidades e ampliando a credibilidade e efetividade dos processos de
avaliacdo de desempenho. Apos 3 anos de implementacao do referido projeto, com
o envolvimento de 14 6érgdos e entidades, o artigo tratara do modelo de
mapeamento das competéncias essenciais e das perspectivas de evolucdo do
modelo, relatando as propostas de reformulacdo da metodologia para possibilitar a
disseminagédo do modelo nos demais 6rgéos e entidades do Governo de Minas.
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1 INTRODUCAO

Desde 2003, com o Choque de Gestédo, o Estado de Minas Gerais vem
passando por transformacdes em sua gestdo. Neste contexto de profundas
mudancas, foram implementadas medidas de rapido impacto e criado novos
instrumentos de gestdo capazes de contribuir para que as instituicbes publicas
atingissem os resultados pretendidos pela sociedade.

Assim, com o Choque de Gestdo, um novo modelo de administracao
publica comecgou a ser implementado. Em sua primeira geracdo (2003-2006), foi
promovida a revisdo da politica de recursos humanos, tendo como principal
elemento a instituicdo da avaliacdo de desempenho para os servidores de todos os
orgaos e entidades da Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do
Poder Executivo Estadual, que integrou o rol de acbes do Projeto Estruturador
"Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovacdo na Administracdo Publica".
Este projeto estabeleceu um novo padrdo de gestdo de pessoas no Estado focada
na valorizacdo do servidor e na meritocracia.

Em 2004, a Avaliacdo de Desempenho foi implementada em todos os
orgédos e entidades e a concepcao do referido modelo ficou a cargo da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), 6rgao responsavel pela formulacéo,
normatizacao e definicdo de diretrizes da politica de gestdo de pessoas, bem como
a coordenacdo de sua implementacdo, em parceria com as Unidades Setoriais de
Recursos Humanos (USRH).

ApoOs 3 anos de implementacdo e varias mudancas incrementais no
processo, ficou claro que a avaliacdo n&do estava mensurando realmente o
desempenho de cada servidor, nem estava alinhada as estratégias institucionais,
visto que os critérios e a metodologia estabelecidos inicialmente traduziam a viséo
tradicional de gestdo do desempenho, uma vez que mesclavam aspectos
comportamentais e de desempenho em um Unico instrumento de avaliacao.

Com a segunda geracdo do Choque de Gestao (2007-2010), tornou-se
necessario elaborar uma metodologia que pudesse melhorar os resultados
institucionais e que propiciasse 0 desenvolvimento dos servidores e a integracao

entre os subsistemas.




Assim, a partir do Mapeamento das Competéncias dos Gestores Publicos
para a Avaliagdo de Desempenho dos mesmos e com o Mapeamento das
Competéncias Essenciais para a Avaliacdo de Desempenho dos demais servidores,
foi introduzida a logica da Gestdo por Competéncias na Administracdo Publica
Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais.

Com o propoésito de apresentar o modelo de Mapeamento das
Competéncias Essenciais utilizado pelo Governo de Minas de 2009 a 2011, este
artigo abordara o modelo empregado, descrevendo a metodologia utilizada e os
produtos gerados no mapeamento, além de apresentar o diagndstico realizado pela
equipe da Diretoria Central de Gestdo de Desempenho (DCGD) da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) e as perspectivas de evolucdo do
modelo que serdo apresentadas e discutidas com o Grupo de Trabalho
Multidisciplinar (GTM) para, entdo, possibilitar a sua disseminagdo nos demais
orgaos e entidades.

Em termos de organizacdo, este artigo estd estruturado em quatro
secdes. A Secao 2 tratard do modelo de mapeamento das competéncias essenciais
utilizado pelo Governo de Minas de 2009 a 2011. A Secédo 3 trar4 as perspectivas
evolucdo do modelo, relatando o diagndstico realizado e as propostas de
reformulacédo da metodologia. E, por fim, na Se¢ao 4 tem-se a concluséo.

2 MODELO DE MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

O modelo de mapeamento das competéncias essenciais para 0s 0rgaos e
entidades da Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais foi construido em 2009 pela Consultoria
PricewaterhouseCoopers em conjunto com a equipe da Diretoria Central de Gestao
de Desempenho (DCGD) da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
(SEPLAG) e com as Unidades Setoriais de Recursos Humanos (USRH) de 4
secretarias: (SEPLAG), Secretaria de Estado de Saude (SES), Secretaria de Estado
de Fazenda (SEF) e Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
(SEAPA).




No entanto, para dar continuidade ao projeto nos demais 64 érgaos e
entidades, a premissa adotada foi que a extensdo do modelo seria de
responsabilidade da equipe da DCGD da SEPLAG, que atuaria como uma
consultoria interna na disseminacao da metodologia construida.

O projeto em questao foi estruturado da seguinte forma:

1) Grupo de Trabalho Multidisciplinar (GTM) — agente fundamental na
implementacdo do Projeto: formado por membros da consultoria
PricewaterhouseCoopers, da equipe da DCGD da SEPLAG e das
USRH das 4 secretarias. Este grupo responsabilizava-se pelas
discussdes técnicas relativas a construcdo dos produtos do projeto e,
ao mesmo tempo, asseguravam uma padronizacdo do método e
filosofia quando eram submetidos a aprovacdo das competéncias
essenciais dos demais 6rgaos e entidades envolvidos.

2) Equipe Gestora do Projeto (EGP): formado por membros da consultoria
PricewaterhouseCoopers e da equipe da DCGD da SEPLAG. Este
grupo era responsavel por analisar as informacdes e resultados
obtidos, além de gerenciar e orientar os envolvidos no projeto.

3) Representantes dos o6rgdos e entidades: formado pela Autoridade
Méaxima (responsavel por prover recomendacdes e aprovar os produtos
especificos); pelos Gestores (responsaveis por integrar os grupos de
trabalho na definicho das competéncias essenciais); e pelos
representantes das USRH (responsaveis por participar da construcao
dos produtos e atuar como multiplicadores).

4) Representantes da SEPLAG: formado pela Autoridade Maxima
(responsavel por nortear os trabalhos e aprovar os produtos gerais);
pelo Coordenador (responsavel por prover lideranca e nortear 0s
trabalhos); e pela equipe da DCGD da SEPLAG (responséavel por
participar da construcdo dos produtos, facilitar a obtencdo de
informacgdes e atuar como multiplicadores).

Antes de partir para as discussdes sobre a construcdo do modelo de

competéncias essenciais, é importante destacar os objetivos do modelo e as

premissas, conforme quadro abaixo.




OBJETIVOS

PREMISSAS

Ser reconhecido como uma ferramenta
gerencial que sustente o processo de gestao
do desempenho institucional.

Integragdo com os instrumentos e
metodologias de gestao da estratégia.

Propiciar a integracdo entre os subsistemas
de gestao de pessoas.

Permitir que os 6rgéos agreguem e
desenvolvam politicas e préticas de gestédo de
pessoas em fungéo de seu estagio de
maturidade.

Ser reconhecido como um mecanismo de
estimulo a integragdo entre as necessidades e
expectativas individuais e organizacionais,
contribuindo para o alcance dos resultados.

Processo, ferramentas e metodologias de
avaliacéo que respeitem a cultura do Governo
do Estado, Orgéos e Entidades.

Ampliar e consolidar uma cultura de

Ter flexibilidade para que seja adaptado as

desenvolvimento e meritocracia. diferentes realidades dos Orgéos
preservando, contudo, um minimo de

padronizacéo

Os Objetivos do modelo buscam sintetizar os resultados que se espera
alcancar com a implementacdo do novo modelo de gestdo do desempenho por
competéncias e as Premissas congregam um conjunto de norteadores que devem
ser considerados para que 0s objetivos sejam alcancados. As premissas nortearam
e direcionaram as recomendacodes e decisdes do GTM.

Desta forma, o primeiro passo foi a construcdo do Macro Modelo das
Competéncias Essenciais onde foram definidos: a tipologia das competéncias, o
conceito de competéncia e os conhecimentos, as habilidades e as atitudes (CHA).

Assim, as competéncias foram tipificadas em Competéncias Essenciais,
Competéncias dos Gestores Publicos e Competéncias Técnicas, conforme

demonstrado na figura 1.




Competéncias Essenciais Competéncias dos A L
. A P Competéncias Tecnicas
aos Servidores do Orgéo Gestores Publicos

Competéncias essenciais e
comuns a todos os
servidores do Orgéo,
relacionadas com as
crengas, valores e filosofia
de gestdo do Orgéo.

Serdo definidasde4a7
Competéncias Essenciais
para cada Orgdo no Projeto
de “Mapeamentodas
Competéncias” (2008-2009)

Competéncias
requeridas a todos
ocupantes de cargo de
direcdo e de chefia do
Governo do Estado de
Minas Gerais.

Foram definidas em 2007
no Projeto Estruturador

de “Ampliacioda
Profissionalizagdo dos
Gestores Publicos”.

Competéncias
especificas requeridas
aos servidores e
gestores, vinculadas as
atividades do drgéo e
diretamente
relacionadas com a sua
cadeia de valor,
processos,unidades e
carreiras.

Serdo definidas no
médio e longo-prazos
pelos érgéos.

Futuramente, a medida que
o modelo adquirir
maturidade, poderdo haver
Competéncias Essenciais
para todos os Servidores do
Poder Executivo do Governo
do Estado

Figura 1: Tipologia das competéncias

Entende-se por Competéncias Essenciais aquelas comuns a todos os
servidores do 6rgdo e entidade, relacionadas com as crencas, valores e filosofia
de gestao.

As Competéncias dos Gestores Publicos estdo relacionadas a funcéo
gerencial e independem do 6rgdo e entidade de atuacdo do gestor publico. Elas
foram definidas em wuma acdo do Projeto Estruturador Ampliacdo da
Profissionalizacédo dos Gestores Publicos, compreendendo 7 competéncias, a saber:
visdo sistémica, compartilhamento de informacGes e conhecimentos, lideranca de
equipes, comportamento inovador, gestdo de pessoas, competéncia técnica e
orientacdo para os resultados.

Os gestores publicos, ou servidores que ocupam cargo de direcédo e de
chefia, ndo serdo avaliados pelas Competéncias Essenciais, pois ja serdo avaliados
pelas Competéncias dos Gestores Publicos, as quais congregam o0s elementos
fundamentais para o desempenho deste publico, em uma visdo mais ampla de
Estado; além de ja contemplarem em seu contelddo boa parte dos atributos
avaliados nas Competéncias Essenciais definidas, jA que possuem uma descri¢cdo
mais complexa dos seus itens de verificacéo.




E o terceiro tipo de Competéncias sado as Técnicas, as quais abrangerédo
aspectos especificos e, na maioria das vezes, de conteudo técnico voltado a
Conhecimentos e Habilidades particulares a processos, unidades e carreiras, dentre
outras possiveis alternativas. Sdo aquelas especificas, requeridas aos servidores e
gestores, vinculadas as atividades do 6rgéo e entidade.

Apés definidas as tipologias de competéncias que seriam utilizadas no
projeto, o GTM pensou em um conceito de Competéncia Essencial para o Estado de
Minas Gerais, tomando-se como base o conceito de Joel de Souza Dutra. Esse
autor define competéncia como sendo a maneira em que o individuo mobiliza o seu
estoque e repertdrio de conhecimentos e habilidades em um determinado contexto
de trabalho, de modo a agregar valor para a instituicAo na qual esta inserido
(competéncia em acao). O valor agregado a instituicdo implica uma contribuicdo
efetiva da pessoa ao patrimonio de conhecimento da instituicao.

Assim, foi elaborado o conceito que passou a ser adotado na consecucao
dos trabalhos e também nas politicas de gestdo do desempenho, de tal forma que
pudesse ser, a0 mesmo tempo, consistente com o que ha de mais atualizado na
literatura que trata do tema e de facil compreensao pelo publico abrangido, dada a
sua diversidade.

Desta forma, entende-se como Competéncia Essencial a contribuicao
efetiva do servidor para o alcance de resultados institucionais cada vez
melhores, utilizando seus conhecimentos (saberes), habilidades (saber fazer) e
atitudes (querer fazer), em seu contexto de trabalho.

A Contribuicéo Efetiva significa algo concreto e observavel que o servidor
entrega para a Instituicdo. Neste sentido, a Competéncia ndo € um Conhecimento,
uma Habilidade ou uma Atitude isolada; tampouco corresponde a uma qualificagéo,
formacéo ou diploma. O servidor € competente quando contribui efetivamente para
resolver os problemas de seu trabalho.

A nocédo de Contribuicao Efetiva, por sua vez, deve estar relacionada ao
alcance de Resultados Institucionais cada vez melhores, ou seja, ao contribuir
efetivamente, o servidor deve viabilizar resultados que sejam melhores do que os
anteriormente alcancados, estando estes associados as ideias de desafio e

superagao.




Para tanto, os servidores aplicam Conhecimentos, que podem ser
compreendidos como os “saberes” adquiridos por meio de educacgao e experiéncias
formais; Habilidades, que é o “saber fazer”, o saber colocado em pratica, sendo na
maioria das vezes tacito e que é fundamentalmente aprendido por meio da pratica e
da observacéo, aproximando-se da nogédo de inteligéncia; e as Atitudes, que nos
impulsionam a aplicar nossas Habilidades e Conhecimentos, tratando-se do “querer
fazer’. Estes elementos, integrados e articulados entre si, compdéem a definicao de
Competéncias Essenciais.

Exposto a tipologia e o conceito de competéncias, pretende-se apresentar
a seguir a visdo geral das etapas do projeto de Mapeamento das Competéncias

Essenciais, sendo descrita em detalhes a etapa 2, por ser foco deste artigo.

2.1 Visao Geral do Projeto de Mapeamento

O projeto de mapeamento foi planejado considerando 4 etapas, conforme

figura 2.

Etapa 1

Entendimento e
planejamento

Etapa 2

Definicao das
competéncias
essenciais

Etapa 3

Plano de
continuidade

Etapa 4

Difusao
do
modelo

Figura 2: Viséo geral das etapas do projeto

A primeira etapa, denominada de “Entendimento e Planejamento”,
teve como objetivo principal compreender os direcionadores estratégicos e a
estrutura dos orgaos e entidades que seriam mapeados, bem como, as politicas e
praticas de Recursos Humanos utilizadas por eles. Foram realizados estudos da
equipe técnica da SEPLAG com esse objetivo. Além disso, foram levantadas, em
entrevista realizada com as USRH, as politicas e praticas adotadas por cada um.
No que se refere as atividades de “Planejamento”, focalizou-se a validacdo
da estrutura e organizacédo do projeto, sendo acordadas entre as partes envolvidas
as responsabilidades, os papéis e 0 cronograma que seriam assumidos ao longo

do projeto.
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A segunda etapa, denominada de “Definigio das Competéncias
Essenciais”, envolveu uma série de atividades estruturadas para a identificacdo das
competéncias essenciais requeridas aos servidores de cada um dos oOrgaos e
entidades envolvidos e que comporiam 0 novo método, processo e instrumentos de
gestdo do desempenho dos servidores.

A terceira etapa do projeto, denominada de “Plano de Continuidade”
objetivou o planejamento de um conjunto de ac¢6es estruturadas ao longo do tempo
com o objetivo de implementar o novo modelo de gestdo do desempenho em cada
um dos 6rgaos e entidades, bem como planejar a continuidade do ciclo de gestdo do
desempenho.

No ambito de cada 6rgdo e entidade envolvido no projeto, o plano
estabeleceu acbes em diversas frentes de atuacdo. Para cada acdo foram
identificados os responsaveis pela execucdo e definidos os prazos das atividades.
As frentes de atuacdo detalhadas no plano foram:

» Frente de detalhamento do modelo: responsavel pelo detalhamento e
implementacdo dos vinculos da gestdo do desempenho com outras
politicas de Recursos Humanos, além do planejamento de curto, médio
e longo prazo para o0 mapeamento das competéncias técnicas.

» Frente de normatizacdo: responsavel pelas acdes necessarias para a
criacdo e aprovacao dos dispositivos legais que regem a gestdo do
desempenho dos servidores, tais como decretos e resolugdes.

» Frente tecnoldgica: responsavel pela especificacdo de necessidades e
desenvolvimento/ customizagdo do sistema informatizado que daria
suporte ao novo modelo.

* Frente de comunicacdo e capacitacdo: responsavel pelo conjunto de
acOes para assegurar o conhecimento do novo modelo por parte dos
servidores e gestores, bem como a capacitacdo no uso dos

instrumentos de gestdo de desempenho.
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E a quarta e ultima etapa do projeto, denominada de “Difusdo do Modelo”
focalizou a disseminacao dos produtos finais do modelo de gestdo do desempenho
para os gestores e servidores. O objetivo era repassar as informacdes necessarias
para que gestores e servidores pudessem compreender 0s objetivos e as principais
caracteristicas do novo modelo, esclarecer as duvidas e divulgar as competéncias
essenciais dos servidores do 6rgao e entidade.

Na préoxima secdo, serd descrita em detalhes a Etapa 2, relatando as

atividades envolvidas, a metodologia empregada e os produtos gerados.

2.1.1 Etapa 2 — Definicdo das Competéncias Essenciais

A etapa 2 do projeto envolveu o mapeamento das competéncias
essenciais, ou seja, a definicdo e a descricdo detalhada dos critérios que passariam
a ser utilizados para se fazer avaliacdo de desempenho dos servidores dos érgaos e
entidades envolvidos. A figura abaixo representa o esquema do método de

mapeamento.

Questiondrio de
Identificagdo das
Competéncias

* Documentos sobre a estratégia
* Entrevistas com Dirigentes e
profissionais-chave

Anilise do
Contexto

Demandas para o
Perfil dos
Servidores

19 Oficina com
Grupo de
Trabalho

Principais
Desafios e

Necessidades
Estratégicas

i » Andlise e Sugestées »
i da Equipe Técnica

Ajustes da
Equipe

Consisténcia c/

Oficina de

GTM

Validagéo junto
a Alta Diregdo

Figura 3: Visdo geral do método utilizado no mapeamento das Competéncias Essenciais

»

27 Versdo das

‘ Competéncias

Versdo Final das
Competéncias

no periodo de 2009 a 2011

Ajustes da Equipe
Técnica

29 Oficina com
Grupo de
Trabalho

12 Versdo das
Competéncias
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Esta etapa envolveu dirigentes e profissionais-chave, pois de acordo com
a metodologia adotada, as competéncias deveriam ser reflexo das demandas
estratégicas de cada um dos Orgados e entidades, ou seja, as competéncias
mapeadas para os servidores deveriam viabilizar as estratégias da organizacgao.
Desta maneira, 0 mapeamento das competéncias essenciais para cada orgao e
entidade iniciou-se a partir da avaliacdo de documentos sobre a estratégia (mapas
estratégicos, politicas de recursos humanos, Acordo de Resultados, entre outros),
da realizacdo de entrevistas com os dirigentes (Secretarios, Secretarios Adjuntos,
Subsecretarios, Chefes de Gabinete e outros a estes equivalentes) e profissionais-
chave (Superintendentes, Assessores e outros a estes equivalentes), e da tabulacéo
de dados provenientes de um questionario para identificagcdo de “componentes de
competéncias”, aplicado aos entrevistados.

Foram realizadas aproximadamente 20 entrevistas por 6rgdo e entidade,
com o intuito de entender e levantar informacdes importantes para auxiliar no
processo de definicdo das competéncias essenciais.

Estas entrevistas duravam em torno de 1h e eram estruturadas da
seguinte forma:

1. a equipe da DCGD da SEPLAG, responsavel pela conducdo das

entrevistas, apresentava 0s objetivos, as etapas, 0s principais

produtos; e

2. obtinham respostas para as seguintes questdes:

= Quais as principais mudancas e desafios no contexto/ ambiente em
gue o seu orgao/ entidade se encontra?

= Quais sdo os principais desafios estratégicos do seu oO6rgao/
entidade? Que projetos estratégicos ou mudancas significativas
estdo sendo realizadas?

= Diante da realidade de seu oOrgao/ entidade e dos desafios
estratégicos colocados, quais sdo as principais competéncias
exigidas aos servidores? Cite comportamentos exemplares que

expressem contribuicdes efetivas dos servidores no dia-a-dia.
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Ao analisar as informacgOes levantadas nas entrevistas, a equipe da
DCGD da SEPLAG constatou que os dirigentes tinham mais propriedade para falar
do contexto e dos desafios estratégicos do orgdo/entidade. Ja os profissionais-chave
conseguiam contribuir com informacfes referentes as principais competéncias
exigidas e aos comportamentos esperados dos servidores no dia a dia.

Estas informacdes eram consolidadas, buscando-se destacar os aspectos
mais relevantes e comentados pelo grupo de entrevistados. Para exemplificar essa
consolidacdo e mostrar a Relacdo de Causa e Efeito, segue abaixo exemplo que
contribuiu para originar a competéncia essencial “Foco no Cliente” (Contexto >

Desafios Estratégicos > Demandas para o Perfil dos Servidores).

Contexto > Desafios Estratégicos > Demandas para o Perfil dos
Servidores
» Pressao da sociedade pela » Atender o usuario com = Conhecer os clientes e
melhoria dos servigos qualidade e agilidade. parceiros e suas demandas
prestgdqs, sp_bretudo em = Atender as demandas de = Atender as demandas de
(LIl D6 forma rapida e proativa forma rapida e proativa
qualidade. P P ' P P ’
. = Otimizar 0s processos. = Focar na qualidade dos
. servigos publicos prestados.

Apés a realizacdo das entrevistas, os profissionais-chave preenchiam
um questionario com o objetivo de contribuir para a identificacdo e detalhamento
das competéncias essenciais. O questionario era composto por 66 habilidades e
atitudes, provenientes de diversos bancos de dados, para 0s quais 0sS
respondentes deveriam assinalar, na visdo deles, qual seria a “Relevancia
Estratégica” de cada uma das habilidades e atitudes para seu 6rgao e entidade,

utilizando-se da escala:; “Alta”, “Média” ou “Baixa

Relevancia”; e a “Situagao Atual”
das mesmas habilidades e atitudes no que se refere a como o respondente avaliaria
hoje os servidores do seu 6rgédo e entidade: se estas habilidades e atitudes eram
“Pontos Fracos” ou “Pontos Fortes” no perfil dos servidores. A figura 4 representa

um extrato do questionario.
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2. Situagdo Atual (Como vocé avaliaria hoje o "servidor médio" do ORGAO neste
componente?). Marque "X" em uma das 6 opgdes abaixo:

1. Relevancia

Componentes da Detalhamento dos Componentes da Estratégica Ponto Muito e E Mais Ponto Fraco Mais Ponto Forte EantIEane Ponto Muito
Competéncia Competéncia (ALTA, MEDIA OU Fraco que Ponto Forte | que Ponto Fraco Forte

BAIXA)

Adaptabilidade/ Adaptar-se, adequar-se e ajustar-se conforme o
flexibilidade contexto.

Escolher e implementar estratégias mais
Administracdo de adequadas para lidar com cada tipo de situagdo
conflitos conflituosa, buscande harmonia, unido e acordo
entre as partes.

() ()

Alta (A) =4 pontos
Média (M) = 2 pontos - —— I I' l l l l l
Baixa (B) = 1 ponto 100 -50  -25 +25 450 +100

Figura 4: Extrato do Questionario de Identificacdo de Competéncias

O cruzamento da “Relevancia Estratégia” e da “Situagao Atual” permitiu
gue fossem identificadas, ao mesmo tempo, as habilidades e atitudes de maior
“‘Relevancia Estratégica” e pior “Situagao Atual”’, ou seja, que mais precisariam ser
desenvolvidas no perfil dos servidores. Este cruzamento destacou o0s elementos
mais criticos para o perfil dos servidores do 6rgao e entidade, sugerindo, portanto,
conteudos que deveriam estar presentes no detalhamento das competéncias.

Com base nestes materiais (consolidacdo das entrevistas com o0s
dirigentes e tabulacdo do questionario), a equipe da DCGD da SEPLAG realizava as
oficinas com os Grupos de Trabalho, formada por profissionais indicados pelo
Recursos Humanos de cada 6rgdo e entidade envolvido. Estas oficinas eram
estruturadas da seguinte forma:

1. Realizac&o de alinhamento conceitual para um melhor entendimento do

tema “Competéncias”.

2. Repasse da Metodologia de Mapeamento utilizada no Estado.

3. Apresentacédo dos resultados gerados (consolidagdo das entrevistas

com os dirigentes e tabulagédo do questionario).

4. Realizacdo de dinamicas de grupo para construcdo das competéncias.
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O objetivo da dindmica de grupo era propor, no minimo 4 e no maximo 7
competéncias essenciais, cada uma composta por 3 a 5 contribuicdes efetivas,
compondo, no total, de 12 a 35 itens avaliados. A limitacdo da quantidade de
competéncias e itens avaliados objetivava a simplificacdo dos instrumentos de
avaliacao, considerando-se, ainda, que no futuro seriam agregadas as competéncias
técnicas ao instrumento.

A dinamica de grupo ocorria da seguinte forma: inicialmente eram
discutidos e definidos os nomes das competéncias. Em seguida, o Grupo de
Trabalho levantava as ideias centrais de cada competéncia, que eram a base para a
construcdo da 12 versdo das Contribuicdes Efetivas pela equipe da DCGD da
SEPLAG, conforme figura 5.

Ideias Centrais

Competéncia: AGENTE MULTIPLICADOR DA MUDANCA

sugeridas pelos
grupos de trabalho

Contribuig6es Efetivas

Adaptacdo as
mudancas > 1. Adota uma postura critica frente as mudancas que sdo propostas, apoiando as agoes
decorrentes.
Agente de I d de transformac Ivendo adequad
transformag&o 2. Assume o papel de agente de transformagdo, envolvendo adequadamente os atores

> |interessados ou afetados pela mudanca, de forma a viabiliza-la.

Adequagdodos meios
de comunicacao

3. Utiliza os meios de comunicagdo adequados para sensibilizar, mobilizar e ouvir os
atores interessados ou afetados pela mudanga.

Transmisséo das 4. Transmite informagdes aos envolvidos no processo de mudanga, com seguranga,

informagdes clareza e coeréncia.
Conhecimentos ELTIGEG Atitudes
Acordo de Resultados Adaptabilidade/flexibilidade Respeito a diversidade
Cédigo de ética Analise de situagdes/cenarios Ser coerente

Contexto da instituicdo
Cultura organizacional
Estrutura Organizacional
Ferramentas de comunicagcdo
Mapa estratégico
Planejamento governamental
PMDI, PPAG e LOA

Assumir riscos
Comunicagdo escrita
Comunicagdo verbal
Influéncia/persuasdo
Negociagdo

Ser comprometido
Ser conciliador
Ser confiavel

Ser empatico
Serintegrador

Ser objetivo
Seroportuno

Ser questionador
Serreceptivo
Terautocontrole

Figura 5: Exemplo de ideias centrais sugeridas pelo grupo de trabalho gerando as
contribuicdes efetivas pela equipe da DCGD
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Esta versdo era levada para discussdo e validagdo com o Grupo de
Trabalho na 22 oficina. No momento da validacdo o Grupo de Trabalho poderia
realizar alteracbes nas contribuicbes efetivas sem perder de vista as seguintes
diretrizes:

= A contribuicédo efetiva deveria ser expressa por meio de uma acao.

» Objetividade na descricdo das contribuicbes efetivas, pois elas nao
devem abarcar, em uma unica descricdo, comportamentos distintos
entre si.

» Sempre que possivel, qualificar as competéncias deixando explicito
sua relevancia e o seu valor agregado para o alcance dos resultados.

= Utilizar frases de impacto que “sensibilizem” o servidor para mudanca
de comportamento.

= Contribuicdo Efetiva = VERBO + OBJETO DA ACAO + CRITERIO
(qualidade) + CONDICAO (para qué).

= Utilizar termos compativeis ao contexto do 6rgéo e entidade.

= Levar em consideracdo as diversidades dos servidores que serao
abrangidos.

Em seguida, eram discutidos com 0 grupo 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes, focalizando naquilo que € mais relevante e prioritario para
nortear os planos de desenvolvimento, sendo objetivo ao destaca-los, para que nao
fosse elaborada uma lista muito extensa de CHA.

Desta forma, cada competéncia conteria um titulo (nome da competéncia),
e as contribuicbes efetivas definiriam o significado da competéncia, contendo um
conjunto de ac¢des concretas que o servidor realiza e que é possivel um agente
externo perceber por meio da observacdo. Além disto, para cada competéncia foram
mapeados os conhecimentos, habilidades e as atitudes esperadas, o que serviria para
subsidiar uma melhor entrega das contribuicGes efetivas, além de nortear o servidor,
seus avaliadores e a elaboracdo de planos de desenvolvimento. A figura 6 é exemplo
da competéncia essencial “Foco no Cliente” detalhada pelo Grupo de Trabalho da
Junta Comercial do Estado de Minas Gerais (JUCEMG).




17

Contribuigdes Efetivas

Identifica as demandas dos clientes (internos/ externos), contribuindo para construgao de solugdes ageis e adequadas.

Atende as demandas com qualidade e tempestividade, visando a satisfaco dos clientes (internos/externos) .

Comunica-se com os clientes (internos/externos) de forma clara e assertiva, utilizando a linguagem adequada.

Cria alternativas viaveis para solucionar os problemas que surgem, focando na simplificagdo dos processos de trabalho.

Conhecimentos Habilidades Atitudes

Missdoe Valores Agilidade Ser empatico
Estrutura organizacional Analise de situagbes/cenarios Ser proativo
Processos internos de trabalho Comunicagaoverbal Ser profissional
Direitos e deveres do cidadao Comunicagao escrita Ter autocontrole
Direitos e deveres do servidor Criatividade Ser assertivo
Normas e legislagbes da area de atuagéo Multifuncionalidade Ser oportuno
Servigos prestados Planejamento Ser prestativo

Saberouvir Ser descomplicado

Versatilidade

Negociacao

Administragdo do Tempo

Figura 6: Exemplo de Detalhamento da Competéncia Essencial “Foco no Cliente”

Ao final das oficinas, ap6s detalhadas as competéncias essenciais pelo
Grupo de Trabalho, elas foram submetidas a anélise do GTM, que verificou se havia
alguma inconsisténcia nas definicdes e sugeriam eventuais ajustes. O papel do GTM
foi assegurar a qualidade do produto, sendo que as alteracdes recomendadas nao
deveriam alterar a esséncia das competéncias propostas, pois elas foram
exaustivamente discutidas nas oficinas de cada 6rgéo e entidade.

Este produto apos a validacdo do GTM era levado para a validacdo dos
dirigentes dos 6rgdos e entidades, concluindo, desta forma, a versédo final das
competéncias essenciais.

A seguir, na proxima secdo, sera apresentado o diagnéstico e as

perspectivas de evolugdo do modelo.
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3 EVOLUCAO E PERSPECTIVAS DO MODELO DE MAPEAMENTO

Apoés os 11 mapeamentos realizados em 14 6rgdos e entidades e diante
da experiéncia adquirida com a definicdo das competéncias essenciais, a equipe da
DCGD da SEPLAG percebeu a necessidade de realizar melhorias na metodologia
de mapeamento.

Dessa forma, considerando os produtos gerados em cada o6rgédo e
entidade foi realizado inicialmente, um trabalho de analise dos nomes das
competéncias, onde a equipe da DCGD identificou semelhancas entre eles. A
figura 7 representa os produtos gerados e mostra, de acordo com a cor

estabelecida, essa semelhanca.

PRODUTOS GERADOS: COMPETENCIAS MAPEADAS DE 2009 A 2011
SEF SEAPA SES SEPLAG SECTES SETOP SISEMA SEDS SEDE JUCEMG
Focoem Administraca Compromi Focoem Orientagdo para
Itad: para Itad: com Itad: Itad, Resultados
Orientagdo Planejamento Atuagdo Atuagdo Busca pela
Estratégica Eficaz Estratégica Estratégica Exceléncia
3 = E i
Foco no Cliente Orlenta.c;ao para ocono F‘I,e('te/ Foco no Cliente Foco no Cliente
o Cliente beneficiario
Trabalho em Trabalho em Articulagdo Trabalho em Trabalho em Trabalho em laci Trabalho em balho em
Equipe Equipe Interpessoal Equipe Equipe Equipe Interpessoal Equipe Equipe
Comproment. Postura Comportamento Postura Compor Comp i
profissional profissional Profissional el Profissional e
ente
Aberturaa |Adaptabilidade a Ag Aberturaa
Multiplicador da
mudanga Mudanga mudanga
Mudanga
Comunicagdo
Eficaz
Comunicagdo e
Relacionamento Articulagdo Articulagdo i "lf
. . i Articulagdo
Institucional Institucional Institucional .
Institucional
Negociagdo
Visdo Sistémica Visdo Sistémica Visdo Integrada Visdo Sistémica | Visdo Sistémica
Compromisso Comp
Institucional Institucional
Compartilhamento Compartilhamento Compartilhamento
de Conhecimentos de Conhecimentos e de Conhecimentos
e Informag6es Informagdes e Informagdes
5 6 6 7 6 6 6 5 5 5

Figura 7: Produtos gerados nos 6rgaos e entidades mapeados de 2009 a 2011

Em um segundo momento, a equipe da DCGD realizou um levantamento
minucioso das 61 competéncias e 238 contribuicdes efetivas, comparando os

produtos gerados em todos 0s 6rgaos e entidades ja mapeados.
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A partir da consolidagao das contribuicdes efetivas, foram identificadas,
aproximadamente, 100 ideias centrais e a partir dessas ideias centrais foram
gerados 10 blocos titulados como “Eixos tematicos de competéncias”, conforme

representado no grafico abaixo.

Eixos Tematicos de Competéncias

Articulacdo/ Negociacdo
Foco no Cliente
Comunicagao

Visdo Sistémica

Agente de Mudanga
Compart. Infor. Conhec.
Trabalho em Equipe
Inovagdo

Compromisso Profissonal

Foco em Resultados

T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 8: Percentual de Incidéncia dos Eixos Tematicos de Competéncias nos 6rgaos e
entidades m\peados de 2009 a 2011

Os “Eixos Tematicos de Competéncias” foram estruturados da seguinte

forma:

» O “Eixo Tematico Foco em Resultados” possui em sua composi¢cao 49
contribuicdes efetivas e possui ideias centrais relacionadas a: solucéo
de problemas; planejamento do trabalho; atuacdo estratégica;
priorizagéo das atividades; alinhamento estratégico e outras.

» O “Eixo Compromisso Profissional” possui em sua composicao 38
contribuicdes efetivas, com ideias relacionadas a: aprimoramento
continuo; responsabilidade e comprometimento; impessoalidade;
aplicacao do conhecimento no trabalho e lidar com desafios.
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O “Eixo Inovagao” possui em sua composicao 19 contribuicoes
efetivas, com ideias relacionadas a: proposicdo de ideias;
modernizacdo das praticas de trabalho; postura critica-construtiva e
inovacao.

O “Eixo Trabalho em Equipe” possui em sua composicdo 27
contribuicdes efetivas, com ideias relacionadas a: integracdo
participativa e colaborativa; administracdo de conflitos; relacionamento
interpessoal; respeito a diversidade e etc.

O “Eixo Compartilhamento de Informacbdes e Conhecimentos” possui
em sua composigdo 21 contribuigbes efetivas, com ideias relacionadas
a: sistematizacdo e registro de informacdes; compartilhamento de
conhecimentos, informacdes e experiéncias e utilizacdo adequada das
informacdes.

O “Eixo Agente de Mudanga” possui em sua composicdo 14
contribuicdes efetivas, com ideias relacionadas a: assumir o papel de
agente da transformacéo, disseminar a mudanca, atuacao participativa,
postura critica frente as mudancas; adaptabilidade e flexibilidades
frente as mudancas, dentre outras.

O “Eixo Visao Sistémica” possui em sua composicdo 21 contribuicoes
efetivas, com ideias relacionadas a: visdo integrada, integracdo entre
as areas, interface com as areas e viséo sistémica.

O “Eixo Comunicagao” possui em sua composicdo 16 contribuicoes
efetivas, com ideias relacionadas a: comunicacao assertiva, utilizacéo
adequada dos meios de comunicagado e comunicagao respeitosa.

O “Eixo Foco no Cliente” possui em sua composi¢cao 22 contribuicoes
efetivas, com ideias relacionadas a: satisfacdo dos clientes, solucdes
com foco no cliente, direcionamento adequado das demandas do
cliente e outras.

O “Eixo Articulacdo/ Negociagdo” possui em sua composicdao 11
contribuicdes efetivas, com ideias relacionadas a: construir e manter
redes de relacionamentos, articulacdo com diversos agentes e

negociagao com parceiros e clientes.
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Dessa forma, analisando a figura 8, verificamos que o eixo relacionado a
“‘Foco em Resultados”, “Compromisso Profissional”, “Inovag¢ao”, “Trabalho em
Equipe”, “Compartiihamento de Informagdes e Conhecimentos” e “Agente de
Mudanc¢a” apareceram em 100% (cem por cento) dos 6rgaos e entidades mapeados.

Em 91% (noventa e um por cento) dos mapeamentos realizados
apareceram eixos relacionados a “Visdo Sistémica” e “Comunicagdo” e em 82%
(oitenta e dois por cento) “Foco no Cliente”. Ja o eixo “Articulacdo/Negociagao”
surgiu em 64% (sessenta e quatro por cento) dos mapeamentos.

Diante deste diagndstico, esses percentuais podem ser justificados pela
existéncia de um alinhamento entre os oOrgdos e entidades, resultante do
desdobramento da estratégia governamental.

Infere-se, portanto, que para a evolucéo e melhoria continua do modelo é
de suma importancia considerar os Eixos Tematicos apresentados no grafico acima.

Dessa forma, a equipe da DCGD elenca 3 perspectivas para a evolucao
do modelo.

Na primeira perspectiva cada érgao e entidade, considerando seu negécio,

elegem de 4 a 6 competéncias considerando os Eixos Tematicos, conforme figura 9.
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Trabalho
em
Visao SRR Focoem
Sistémica Resultados
Compart.
Inform. Inovagao
Conhec.
EIXOS TEMATICOS DE
COMPETENCIAS
Comprom. Agente de
Profissional Mudangas
Artlcul.acaNO/ Comunicagao
Negociacao
Foco no
Cliente

Figura 9: Exemplo de definicAo das competéncias, considerando o negécio do 6rgao e
entidade

A segunda perspectiva consiste em um nucleo rigido de 4 competéncias
comuns para todos os 6rgdos e entidades e cada instituicdo, de acordo com o seu
negocio, optaria por até 2 competéncias especificas, considerando os Eixos
Tematicos de Competéncias, para agregar ao seu perfil. Dessa forma, esta
perspectiva, aléem de conter competéncias e contribuicbes efetivas que levem em
consideracdo a estratégia governamental, também serd considerada a

especificidade de cada 6rgéo e entidade, conforme figura abaixo.




Trabalhoem
Equipe

Focoem
Resultados

L

Figura 10: Exemplo de nucleo rigido comum a todos os orgdos e entidades, mais opgao por
2 competéncias especificas.

Por fim, a terceira perspectiva, considerando os Eixos Tematicos de
Competéncias, consiste em construir um Perfil Unico de Competéncias Essenciais
dos servidores do Estado de Minas Gerais considerando a estratégia
governamental, conforme ilustra a figura 11.

v
|
\

Compartilhamento
de Informacdes e
Conhecimentos

N

Trabalho em
Equipe

Figura 11: Exemplo de Perfil Unico para os servidores do Estado de Minas.
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Desta forma, vale ressaltar que para a construgcdo das perspectivas
mencionadas acima, a equipe da DCGD da SEPLAG discutiu intensamente essas
propostas com o intuito de buscar a evolucdo do modelo de gestdo do desempenho
e facilitar a integragdo dos demais subsistemas de gestdo de pessoas. Ressalta-se
ainda que, posteriormente, essas perspectivas serdo discutidas tecnicamente com
GTM, que tera um papel essencial na execucéo dos trabalhos que seréo realizados.

Assim, apos a reformulacdo da metodologia e disseminagdo do modelo
de competéncias nos demais o6rgdos e entidades, o proximo passo sera a
elaboracdo de uma metodologia de mapeamento das competéncias técnicas, que
podera ser por processos, unidades ou carreiras, buscando unir as competéncias
técnicas e comportamentos para o sucesso profissional e institucional.

4 CONCLUSAO

O proposito deste artigo foi apresentar o modelo de Mapeamento das
Competéncias Essenciais utilizado pelo Governo de Minas de 2009 a 2011, e, diante
da experiéncia adquirida, e ainda, considerando o diagndstico levantado pela equipe
de que existem semelhancas entre as competéncias mapeadas nos 6rgados e
entidades, abordar as 3 perspectivas de evolucdo elencadas pela equipe da DCGD
da SEPLAG.

Assim, é importante destacar que a equipe da DCGD, ap6s adquirir
experiéncia pratica com os 11 mapeamentos realizados, iniciou um trabalho de
levantamento dos dados e analise dos produtos gerados e percebeu que a
semelhanca entre as competéncias mapeadas nos 0rgaos e entidades justifica-se
em virtude do alinhamento da estratégia governamental com as estratégias dos
orgaos e entidades mapeados. Percebe-se ainda, que esse alinhamento estratégico
€ um fator importante para que a administracdo publica possa atingir a qualidade
dos servicos prestados ja que diz respeito a um dos principios da administracao
publica, ou seja, o principio da eficiéncia.

N&o pretendendo esgotar as discussdes sobre 0 método de mapeamento,
podendo, posteriormente, ser fruto de novos estudos, e ainda com o intuito de
aperfeicoar o modelo de gestdo do desempenho por competéncia, a equipe da
DCGD elenca 3 perspectivas de evolu¢cao do modelo.
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Ressalta-se que as 3 perspectivas foram elencadas considerando o0s
‘Eixos tematicos de competéncias”, definidos a partir da consolidagdo das
contribuicdes efetivas e da identificacdo das respectivas ideias centrais, organizadas
em blocos. Assim, essas perspectivas tém como premissa o alinhamento da
estratégia governamental com as estratégias dos 6rgéos e entidades mapeados.

As perspectivas de evolugdo do modelo elencadas serdo discutidas
tecnicamente com o Grupo de Trabalho Multidisciplinar (GTM), agente fundamental
no processo, que adquiriu experiéncia quando responsabilizou-se pelas discussées
técnicas relativas a construcdo dos produtos que foram gerados até 2011 e, ao
mesmo tempo, assegurou uma padronizacdo do método e filosofia quando era
submetido a aprovacao das competéncias essenciais mapeadas.

Dessa forma, entende-se que o avanco na metodologia proporcionara
novos desafios. Um desses desafios é dar continuidade ao projeto, implantando e
consolidando o modelo de mapeamento das competéncias essenciais em todos 0s
orgaos e entidades de forma a ser aceita e assimilada pelos servidores do Estado.

Uma vez consolidada as competéncias essenciais nos 6rgdos e
entidades, pretende-se desenvolver uma metodologia de mapeamento de
competéncias técnicas, com o intuito de completar a tipologia de competéncias
definida para o Estado (competéncias gerenciais, essenciais e técnicas). As
competéncias técnicas podem abranger aspectos especificos, de conteddo técnico
voltado a Conhecimentos e Habilidades particulares a processos, unidades e
carreiras, dentre outras possiveis alternativas. Sao aquelas especificas, requeridas
aos servidores e gestores, vinculadas as atividades do 6rgao e entidade.

Assim, a partir da criacdo da metodologia de mapeamento de
competéncias técnicas, 0s 6rgaos e entidades poderdo definir, com a assessoria da
equipe técnica da DCGD da SEPLAG, essas competéncias.

Outro grande desafio é melhorar os resultados institucionais integrando os
demais subsistemas de gestdo de pessoas (provisdo, desenvolvimento e carreiras)
ao modelo de avaliacdo de desempenho, consolidando assim, a gestdo por
competéncias e contribuindo ainda para que as instituicbes publicas alcancem os

resultados pretendidos pela sociedade.
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