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RESUMO O artigo apresenta uma experiéncia de transferéncia de tecnologia na implementacio da
Gestdo por Competéncias aplicada a gestdo por processos na Secretaria de Atencdo Especializada a Satide
do Ministério da Satde. Para enfrentar os desafios referentes ao modelo conceitual-metodolégico, foi
desenvolvido um método proprio para customizar e priorizar sete Competéncias Transversais de Alto
Desempenho (CTAD) apontadas para o setor publico, conforme a Instrucfio Normativa n°® 21/2021. Esse
método foi aplicado em sete processos organizacionais, visando integrar competéncias aos processos
de trabalho, a cadeia de valor e as estratégias organizacionais. Os resultados preliminares destacam a
importincia de apoiar gestores e colaboradores durante a aplicaciio do método. O elenco de CTAD pode
servir como ponto de partida para a Gestiio por Competéncias em diferentes contextos organizacionais,
representando um passo significativo para a elabora¢io de planos de desenvolvimento de pessoas baseados
em competéncias transversais, o que pode gerar economicidade com ganhos para as pessoas e a organizaco.

PALAVRAS-CHAVE Competéncias transversais. Gestdo por competéncias. Gestio de pessoas na area da
saude. Desenvolvimento institucional. Administracéo publica.

ABSTRACT The article presents an experience of technology transfer in implementing Competence Management
applied to process management at the Specialized Health Care Secretariat of the Ministry of Health. A
proprietary method was developed to customize and prioritize seven High-Performance Transversal Skills
(CTAD) indicated for the public sector, according to Normative Instruction No. 21/2021, to address the chal-
lenges related to the conceptual-methodological model. This method was applied to seven organizational
processes to integrate competencies into work processes, the value chain, and organizational strategies.
The preliminary results highlight the importance of supporting managers and employees when applying
the method. The list of CTADs can serve as a starting point for competency-based management in different
organizational contexts, representing a significant step towards drawing up people development plans based
on transversal skills, which can generate savings with gains for people and the organization.
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Implementacdo das Competéncias Transversais de Alto Desempenho do setor publico: transformando o exdtico em familiar

Introducio

Um marco na gestfo publica brasileira foi
a Politica de Desenvolvimento de Pessoal
(PDP)', que atrelava a capacitacdo dos ser-
vidores publicos ao modelo de Gestido por
Competéncias (GC). A CG toma por base o
alinhamento as diretrizes e aos objetivos estra-
tégicos da organizacio, com vistas ao aumento
do desempenho e a obtencdo de melhores re-
sultados tanto para a instituicdo como para
o individuo e para a sociedade. No entanto,
apesar das expectativas em relacfo a um novo
paradigma e novas praticas de capacitacéo, os
resultados alcancados com a implantacio da
GC foram bastante modestos, evidenciando
apenas experiéncias pontuais?.

Nio obstante as recomendacdes do governo
federal para a utilizacdo de competéncias na
elaboracéio dos Planos de Desenvolvimento de
Pessoas, as limitacdes do modelo conceitual-
-metodoldgico se apresentaram como fatores
contingenciais que impactaram a implemen-
tacdo da GC, na percepcdo de Montezano et
al.? e Camoes.

Além desses fatores, hd de se considerar que
aimplementacio de novas praticas de gestio
é, em si, um processo complexo. No setor
publico, somam-se outros desafios devido aos
aspectos, como: burocracia, racionalidade,
impessoalidade, hierarquia funcional, difi-
culdades culturais, falta de suporte da alta
administracio e dos gestores, resisténcia dos
servidores, necessidades de recursos tecno-
légicos especificos®e.

Em resposta as limitacdes conceituais e
metodoldgicas apontadas, foram publicadas
novas orientacdes governamentais para a
elaboracéo dos Planos de Desenvolvimento
de Pessoas, tomando como ponto de partida
o levantamento das necessidades de desen-
volvimento por meio do diagndstico de com-
peténcias - entendido como a identificacio
do conjunto de conhecimentos, habilidades
e condutas necessarias para o exercicio dos
cargos ou funcdes’ - e incentivadas as par-
cerias com as escolas de governo para apoiar

os orgios publicos®. Nessa oportunidade, a
Escola Nacional de Administracio Publica
(Enap) se dedicou ao desenvolvimento de
um elenco de Competéncias Transversais
de Alto Desempenho (CTAD) para o setor
publico, com base no conceito de ‘necessi-
dades transversais’, isto €, aquelas necessi-
dades comuns a varios 6rgios publicos. Esse
esforco deu causa a Instrucio Normativa n°.
21/2021(IN21/2021)° que incorporou esse con-
ceito a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas do governo federal.

Nesse interim, a Secretaria de Atencéo
Especializada a Saude (Saes) elaborou o projeto
de aperfeicoamento da gestdo e incorporacéo de
novas tecnologias, com enfoque no mapeamento
de processos organizacionais na primeira etapa
e mapeamento de competéncias na segunda,
de forma complementar. Em relacio ao mape-
amento de competéncias, a demanda consistiu
em identificar competéncias transversais ne-
cessarias ao desempenho dos processos orga-
nizacionais mapeados e modelados, portanto,
na primeira etapa do projeto. Deveriam ser en-
frentados, portanto, os desafios apontados para o
tema, como a compreensio conceitual do termo
polissémico ‘competéncia’ que, a primeira vista,
parece familiar as equipes e liderancas devido ao
uso comum do termo, mas que se mostra comple-
xo e estranho quando da implementacéo da GC.

Aos desafios do método, somou-se a ne-
cessidade de que fosse assertivo, célere e
resolutivo, para responder as questdes que
se apresentaram no contexto institucional,
circunscritos aos impactos da crise sanitaria
da covid-19, principalmente como: atrasos de
cronograma de trabalho, dificuldade de tra-
balho presencial, baixa estrutura tecnologica
disponivel para reunides on-line e, também,
o processo eleitoral e a transicdo de governo.
Em meio a todas a essas questdes, a publicacio
daIN21/2021°representou uma solucéio a ne-
cessidade de imprimir celeridade ao método
a ser desenvolvido uma vez que o elenco de
competéncias transversais e de alto desem-
penho para o setor publico ja se apresentava
identificado nessa normativa.
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Nesse contexto, o artigo se propde a apre-
sentar a experiéncia de implementacio da
GC por meio da aplica¢io do elenco de CTAD
para o setor publico, selecionando aquelas
necessarias ao desempenho dos processos or-
ganizacionais mapeados em um 6rgio publico
federal da area da satide, a partir de um método
proprio.

Assim, a experiéncia em pauta se refere
a uma acdo subsequente ao mapeamento de
processos organizacionais, realizado no &mbito
do projeto denominado AvanSaes2 da Saes
em parceria com a Fundacfo Oswaldo Cruz
(Fiocruz), intermediado pela Fundacéo de
Apoio a Fiocruz, por meio de um Termo de
Execucdo Descentralizada™. A Saes é um 6rgfo
executivo federal do Ministério da Saude, in-
tegrante do Sistema Unico de Saide (SUS)",
que tem por atribuicéo participar da formu-
lacdo e implementacéo da politica de atencio
especializada a satude, elaborar normas para
regulamentar as relacdes entre as instancias
gestoras do SUS e os servicos privados con-
tratados de assisténcia especializada a satde,
entre outras responsabilidades. A estrutura
da Saes contempla o gabinete do secretario,
assessorias, cinco coordenacdes-gerais, seis
departamentos com suas respectivas coorde-
nacoes e trés institutos federais localizados na
cidade do Rio de Janeiro, reunindo cerca de
540 trabalhadores no nivel central.

Adaptacio de principios
gerenciais ao setor publico

A disseminacio da logica capitalista, em
escala global e setorial, tem exercido influ-
éncia sobre as organizacdes, levando-as a
passarem por processos de transformacdo
em seus modelos de gestio, com uma orien-
tacdo mais empresarial na organizacio da
producdo de bens e servicos. No contexto do
setor publico, essa adaptacdo vem ocorrendo
de forma a atender demandas especificas,
de modo que os objetivos do lucro cedam
lugar a metas alternativas de desempenho??,
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a prestacdo de servicos com exceléncia ao
cidadio e com o menor custo possivel’.

Criticas direcionadas a administracfio publica,
especialmente durante os anos de 1980, destaca-
ram questdes como corporativismo e clientelismo
estatal, impulsionando um movimento de busca
por ferramentas e praticas do setor privado para
solucionar problemas de gestio e burocracia.
A adaptacio de principios gerenciais ao setor
publico levou a prioriza¢io da eficiéncia admi-
nistrativa, aado¢fio de indicadores de desempe-
nho e a maior controle sobre os resultados. No
Brasil, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado™ ensejou “mudancas estruturais
que legitimaram a reforma gerencial”’é®, Mais
tarde, o Programa Nacional de Gestfio Publica e
Desburocratizacdo (GesPublica)'® enfocou a me-
lhoria da qualidade dos servicos publicos e a in-
corporacio progressiva de ferramentas de gestdo.
Mais a frente, o Programa de Gestio Estratégica
e Transformacio do Estado (TransformaGov)'é
- orientou para a modernizacdo da gestio es-
tratégica, para o desenvolvimento de solucdes
de aprimoramento da gestio nos érgios da ad-
ministracfio publica federal.

No ambito da gestio de pessoas, houve um
reconhecimento crescente da importincia dessa
area na administracio publica que passou a se
dedicar néo apenas ao cumprimento das exi-
géncias legais e ao controle de pessoal?, mas
também do desenvolvimento dos servidores,
planos de capacitacfio, conformando uma politica
de capacitacdo dos servidores orientada para
melhoria da eficiéncia e qualidade dos servicos
prestados ao cidaddo™. Nessa evolugio, o Decreto
n° 5.707/2006' passou a definir as diretrizes
para a PDP, atrelando capacitacio ao modelo
da competéncia para elaboracfio dos planos de
desenvolvimento.

O conceito de competéncias

O conceito de competéncia foi discutido por
diversos autores sob diferentes perspectivas.
Conhecer as diferentes abordagens é impor-
tante para uma melhor compreensio do termo.
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Destacam-se quatro importantes marcos
na evolucéo desse conceito: i) Prahalad e
Hamel'® apresentam o core competence —
abordam a competéncia em um nivel or-
ganizacional, referindo-se & competéncia
como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos,
gerenciais e valores que geram um dife-
rencial competitivo para a organizacio —;
ii) Durand' propde que a competéncia seja
baseada em trés dimensdes — Knowledge,
Know-How and Attitudes (conhecimento,
habilidade e atitudes), englobando néo sé
questdes técnicas, mas também a cogni-
clo e as atitudes relacionadas ao trabalho;
iii) Rabaglio?° menciona cinco dimensdes
para competéncia - conhecimento (saber),
habilidade (saber fazer), atitude (querer
fazer), recursos (tangiveis e intangiveis),
valor agregado (a organizacio e social ao
colaborador) -; iv) Carbone e Brandio?'
defendem a sinergia entre as dimensdes da
competéncia — propdem que a competéncia
é uma combinacio sinérgica de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes, evidenciada pelo
desempenho do individuo em seu contexto
profissional, que agrega valor tanto a pessoa
quanto a organizacdo em que ela atua.

Neste trabalho, adotamos o seguinte con-
ceito de competéncias, com adaptacdes:
capacidade do profissional de mobilizar e
de combinar recursos como conhecimentos,
comportamentos (habilidades e atitudes)
e protocolos para realizar uma atividade
em um determinado contexto, a fim de al-
cancar o desempenho esperado, agregando
valor para a sociedade, para a organizacéo
e para si.

Papel da competéncia na
gestao

A competéncia é uma ferramenta para es-
timular a inovacdo e melhorar a qualidade
dos servicos publicos; é dindmica e requer
uma revisdo constante para garantir que

a organizacdo alcance seus objetivos?2.
Skorkova?3 compara o modelo de compe-
téncias a uma bussola para marinheiros, pois
esta diretamente ligado a estratégia. Fleury e
Fleury?42% destacam que a GC busca alinhar
estratégias, competéncias, aprendizagem
e recursos da organizacio formando um
“ciclo virtuoso” que promove o aumento do
desempenho e melhores resultados tanto
para a organizacfio quanto para a sociedade.
Isso ocorre porque os profissionais compre-
endem melhor seu papel a partir da reflexio
sobre seus processos de trabalho.

As competéncias coletivas
transversais

A competéncia coletiva, segundo Guilhon e
Trépo?3, estd no centro entre as competéncias
de nivel individual e de nivel organizacional,
por isso, ela torna possivel a vinculacéo entre
gestio de recursos humanos e estratégia. Ela
atua como um elo entre os trabalhadores e
a organizacio, emergindo da interacfio e da
sinergia entre as partes envolvidas. Essa visio é
complementada por Zarifian?¢, que argumenta
que compreender as implicacdes estratégi-
cas no nivel tatico-operacional é o ponto de
partida para o desenvolvimento e a aplicagio
eficaz das competéncias.

Dimensodes da competéncia

A IN21/2021 definiu as competéncias trans-
versais como

[...] conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes indispensaveis ao exercicio da funcédo
publica, contribuindo para a efetividade dos
processos organizacionais de trabalho em di-
ferentes contextos organizacionais®®.

Nesse sentido, € possivel dizer que as com-
peténcias de nivel coletivo sdo transversais as
areas ou funcdes.
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Processos organizacionais

Ja os processos organizacionais sio definidos
como um conjunto de acdes e atividades inter-
-relacionadas, executadas por um grupo de
atores, em uma sequéncia predefinida, para
gerar produtos e resultados que criem valor
para algo ou alguém?’. Esses processos que
agregam valor para a organizacio geralmente
nio estdo vinculados em um setor, realizando
uma entrega (produtos ou servicos) construida
coletivamente, isto ¢, envolve a contribuicio
de colaboradores de diversas dreas ou funcdes;
e, por isso, sdo denominados processos trans-
versais. Nessa perspectiva, ao identificar com-
peténcias para o desempenho de determinado
processo, uma boa pratica é consultar seus
executores, considerando a possibilidade de
obter algo especifico e relevante.

Os atributos da
competéncia

Neste trabalho, foram considerados os atribu-
tos constitutivos das competéncias coletivas,
conforme proposto por Retour e Krohmer28,
como abordagem para subsidiar a aplicacdo do
método desenvolvido e customizar o elenco
das CTAD para o setor publico, ajustando
o entendimento e a linguagem utilizada na
organizacio.

De acordo com os autores citados?®, os
atributos da competéncia sugerem que os
membros de um grupo possuam um referen-
cial comum, uma linguagem compartilhada,
uma memoria coletiva e um envolvimento
subjetivo. Sendo assim, cada competéncia
deve ser compreendida e apropriada em seu
significado (conceito) e atualizada em relacéo
aos significantes (ideias utilizadas em sua des-
cricfio). Para isso, faz-se necessario verificar: as
referéncias comuns, que sio “as informacdes
detidas pelos membros do coletivo”; a lingua-
gem compartilhada ou de uso comum, que é o
vocabulario proprio das equipes, identifican-
do-os e distinguindo-os a0 mesmo tempo; a
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memoria coletiva que desempenha um papel
crucial, contribuindo quando ha um confronto
do saber-fazer de dois ou varios individuos
sobre o trabalho realizado; e o “engajamento
subjetivo que se refere a atitude dos membros
em relacdo ao projeto institucional”, seus ob-
jetivos e a capacidade de colaboracio?848-50),

Material e métodos

Foi desenvolvido um método proprio para
customizacio do elenco de competéncias, de
modo que os conteudos adscritos a cada uma
das competéncias (descricdo da competén-
cia, conhecimentos, habilidades e atitudes)
fizessem sentido para os colaboradores no
contexto institucional da Saes. No método, as
dimensdes da competéncia, compreendidas
como conhecimentos, habilidades e atitudes,
foram tratadas como conhecimentos e com-
portamentos?'. O conceito de conhecimento é
entendido como todos os saberes adquiridos
no decorrer da vida por meio de livros, cursos,
trocas com parceiros, escola, universidade etc.;
e comportamentos (habilidades e atitudes)
como a capacidade de colocar em pratica o co-
nhecimento adquirido e realizar determinada
atividade fisica ou mental, e a forma como a
pessoa se comporta diante das situa¢des e lida
com as situa¢des que se apresentam (eventos).

O método foi estruturado com a diretriz
de incentivar o protagonismo dos colabora-
dores, utilizando técnicas que estimulassem
o dialogo reflexivo, combinando momentos
sincronos e assincronos, por meio da plata-
forma da Microsoft Teams® como ferramenta
tecnoldgica.

Durante os momentos sincronos, a parti-
cipacio foi tanto no formato remoto quanto
no presencial. Nos momentos assincronos,
os colaboradores se reuniram no ambiente
de trabalho, podendo contar com a mentoria
dos consultores de processos e de compe-
téncias. A estratégia educacional de Sala de
Aula Invertida (SAI) possibilita uma apren-
dizagem que estimula o protagonismo dos
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participantes. Essa abordagem, baseada no
conceito desenvolvido por Bergmann e Sams?°,
inverte alogica de produgdo do conhecimento,
para estimular um ambiente mais produtivo
para a construcio do conhecimento durante
0s momentos sincronos.

O percurso de aplica¢do do método consis-
tiu em quatro etapas, como descrito a seguir.

Etapal - Analise Documental. Foram sele-
cionados e analisados documentos institucio-
nais que declaravam a misséo, a visio, o valor
e as estratégias organizacionais da Secretaria
de Atencdlo a Saude (diretrizes, objetivos es-
tratégicos), a cadeia de valor, as competéncias
organizacionais, os fatores criticos de sucesso,
e os documentos gerados pelo mapeamento
de processos referentes ao escopo e etapas
do processo, o manual de procedimentos, o
relatério de diagndstico e as recomendacdes
de melhorias para o processo. Apds isso, foi
aplicado o formulario 1 com dez perguntas es-
truturadas para serem respondidas pelo gestor
responsavel pelo processo, com o objetivo de
subsidiar o mapeamento de competéncias. As
perguntas foram direcionadas para identificar
os principais executores do processo e suas
areas de funcéo, as expectativas para o desem-
penho do processo e entregas esperadas, o que
pode gerar valor distintivo para o processo e
como é percebido pelas pessoas, obstaculos
que dificultam o alcance de melhores resul-
tados, percepcéo dos desafios internos e ex-
ternos, que comportamentos sio valorizados
no trabalho e como reconhecem que alguém
ou uma equipe é competente.

Etapa 2 - Alinhamento Conceitual. Essa
etapa teve como objetivo estabelecer um
referencial comum sobre a conceituacio da
competéncia. Isso envolveu revisitar o per-
curso normativo da GC na administracdo
publica, chegando ao conceito de compe-
téncias adotado no trabalho, e sua relacéo
com a estratégia institucional e a gestiio por
processos. Além disso, foram apresentadas
as competéncias transversais e as entregas
esperadas. Essas entregas se relacionam com
os objetivos a serem alcancados, servindo

como guia para orientar o trabalho ao longo
das etapas subsequentes.

Etapa 3 - Selecdo das Competéncias
Transversais — aplicacdo do formulario 2.
Essa etapa envolveu o compartilhamento da
linguagem utilizada pela equipe para descrever
as competéncias, o reconhecimento da impor-
tAncia da memoria coletiva para identificar
as competéncias relevantes e o envolvimen-
to subjetivo dos colaboradores na selecéo e
priorizacdo das competéncias. O objetivo foi
garantir que o processo de andlise fosse cola-
borativo e abrangesse diferentes perspectivas
e experiéncias dos envolvidos. Sendo assim, os
colaboradores analisaram o elenco das CTAD
para o setor publico por meio do formulario
2, com perguntas estruturadas. Eles foram
orientados a verificar a relevancia e a impor-
tincia de cada competéncia para aqueles que
executam o processo. No formulario, foram
convidados a responder ‘sim’ se entendessem
que a competéncia era essencial e contribuia
para a execucdo do processo, e ‘ndo’ se nao
contribuisse. Em seguida, foram orientados a
ratificar ou customizar a descricio ou o nome
das competéncias consideradas essenciais e,
por fim, prioriza-las de acordo com sua valo-
racdo para as entregas dos processos organi-
zacionais, valorada como 7 a competéncia que
mais contribuia para as entregas dos processos,
e como 1, a de menor contribuicio.

Etapa 4 - Selecdo dos Conhecimentos e
Comportamentos das Competéncias Transversais
- aplicacdo do formulario 3. Nessa etapa, as
competéncias selecionadas foram apresentadas
aos colaboradores em ordem de valoracio com
destaque dos conhecimentos e comportamen-
tos associados a cada competéncia, conforme
descrito na IN21/2021°. Os colaboradores foram
novamente orientados a ratificar ou customizar
as competéncias, propondo, se necessario, novos
conhecimentos e comportamentos, a fim de gerar
o mapa de competéncias transversais para o pro-
cesso. Também foram estimulados a alinhar a
linguagem, evocar a memoria das experiéncias
vivenciadas e assumir a responsabilidade ou
comprometer-se com a tarefa.
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A customizacio das competéncias foi um
recurso utilizado para promover a analise
critica dos colaboradores sobre as ativida-
des do processo de trabalho em que atuam,
visando a uma compreensio mais profunda
das competéncias e sua aplicacio narealidade
organizacional.

Resultados e discussio

A experiéncia foi realizada no periodo de no-
vembro de 2022 a abril de 2023, com 2 con-
sultoras de GC, o apoio de 4 consultores de
gerenciamento de processos e a participacéo
de aproximadamente 39 colaboradores que
contribuem diretamente para a execucio de
um dos sete processos mapeados.

Neste trabalho exploratério, de estudo de
caso unico, os resultados serio analisados no
contexto da Saes. Para os resultados referentes
a selecdo das competéncias transversais para
o setor publico pelas equipes dos processos,
foi utilizado o método quantitativo. Para os

resultados fruto da observacéo durante as ati-
vidades sincronas realizadas com as equipes,
foi utilizado 0 método qualitativo, que permite
a compreensio de fatores subjetivos, como
opinides, valores, significados, percepcdes,
com enfoque nos atributos da competéncia
para abordagem do método desenvolvido.

Inicialmente, serdo apresentados os resul-
tados quantitativos: a amostragem foi reali-
zada apenas uma vez ao longo do trabalho
(secdo transversal), com aqueles colaboradores
executores dos processos indicados e que se
dispuseram a participar do trabalho (amos-
tragem nio probabilistica por conveniéncia).
As equipes foram previamente orientadas
sobre a forma de responder ao formulario,
com discussio conjunta do escalonamento
das competéncias. Apos isso, os formularios
respondidos por equipe foram validados pelo
gestor responsavel pelo processo.

Para uma visdo mais nitida das tabelas e
dos graficos, optou-se por criar codificacdes
para os processos mapeados, como mostra o
quadro 1.

Quadro 1. Cédigo dos processos organizacionais

Processo organizacional

Cddigo do processo

Planejamento orcamentério PO
Transferéncia de recursos TR
Gerir projetos de cooperacao técnica GPCT
Produzir documentos e atos oficiais PDAQO
Gerir documentacao e arquivo GDA
Certificar entidades beneficentes de assisténcia social CEBAS
Supervisionar e cancelar entidades beneficentes de assisténcia social SCEBAS

Fonte: elaboracéo prépria, 2023.

A tabela 1 aseguir se refere aos resultados da
selecdo das competéncias e valoracio atribuida
pelas equipes executoras dos processos, apos
validacdo do gestor responsavel pelo processo,

DIVULGACAO EM SAUDE PARA DEBATE | RIO DE JANEIRO, N. 61, P. 110-123, OUT 2024

sendo desde 7, dado a competéncia de maior
importéncia, até 1, a de menor importincia
para o processo organizacional em questéo.
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Tabela 1. Valoracao das competéncias por processo organizacional

Processo organizacional

Competéncia PO TR GPCT PDAO GDA CEBAS  SCEBAS
Orientacao por valores éticos 7 7 1 7 1 7 7
Foco nos resultados para o cidadéo 4 4 4 6 7 6 6
Comunicacao 5 6 3 5 5 4 4
Mentalidade digital 4 1 2 3 6 5 5
Trabalho em equipe 5 5 5 2 3 3 3
Visdo sistémica 6 2 7 4 4 1 1
Resolucédo de problemas com base em dados 4 3 6 1 2 2 2

Fonte: elaboracéo prépria, 2023.

Na tabela 1, verifica-se que a valoracéo
dada as competéncias pela equipe do processo
‘Planejamento Orcamentario’ segue um modelo
diferente em relacéo as demais areas, o que oca-
siona um viés nas analises: esse processo atribuiu
valoracdo minima de 4 para as competéncias,
enquanto as demais escalonaram as competén-
cias com valores de 1a7 segundo as orientacdes
dadas. Por esse motivo, foram necessarios alguns
ajustes nos dados para amenizar esse viés. Apesar
de os dados estarem em escala ordinal, o ajuste
mostrou-se bastante eficiente. E possivel afirmar
que, no processo ‘Planejamento Orcamentario’,
as valoracdes 7 e 6, por serem unicas, represen-
tam, realmente, 7 e 6 para ‘orientacfio por valores
éticos’ e ‘visdo sistémica’ respectivamente. A
valoracéo 5 é dupla, tanto para a competéncia

‘comunicacio’ como para ‘trabalho em equipe’,
por isso representam valoracdo 5 ou 4. Como
nio é possivel a atribuicfio desses valores espe-
cificamente a nenhuma das duas competéncias,
foi, entio, atribuida a média aritmética a cada
uma delas. As competéncias com valora¢io 4
- para ‘foco nos resultados para os cidadios’,
‘mentalidade digital’ e ‘resolucéo de problemas
com base em dados’ - representam, na realidade,
valoracdes 3,2 ou 1. Seguindo-se 0 mesmo racio-
cinio que no caso anterior, foi também colocada
a média aritmética desses valores a cada uma
dessas competéncias.

Apos os ajustes, a tabela 2 foi elaborada e
utilizada como base para a constru¢io dos
grdficos1e 2, que fundamentaram as analises
e discussdes subjacentes.

Tabela 2. Valoracédo ajustada das competéncias por processo organizacional

Processo organizacional

Competéncia PO TR GPCT PDAO GDA CEBAS  SCEBAS
Orientacdo por valores éticos 7 7 1 7 1 7 7
Foco nos resultados para o cidadao 2 4 4 6 7 6 6
Comunicacdo 45 6 3 5 5 4 4
Mentalidade digital 2 1 2 3 6 5 5
Trabalho em equipe 45 5 5 2 3 3 3
Visdo sistémica 6 2 7 4 4 1 1
Resolucédo de problemas com base em dados 2 3 6 1 2 2 2

Fonte: elaboracéo prépria, 2023.
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Gréfico 1. Valoracéo das competéncias por processo organizacional

Prioridade

7

6
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: I

3

| I I 1
Ll I I

Orientacéo por Foco nos Comunicacéo Mentalidade Trabalho em Visdo sistémica Resolucéo de
valores éticos resultados para digital equipe problemas com
os cidadaos base em dados

Planejamento orcamentério

Transferéncia de recursos

® Gerir projetos de cooperacédo técnica

m Produzir documentos e atos oficiais

® Gerir documentagéo e arquivo

m Certificar entidades beneficentes de assisténcia social

Supervisionar entidades beneficentes de assisténcia social

Fonte: elaboracdo prépria, 2023

No grdfico 1, alinha preta horizontal repre-
senta o nivel mediano de relevincia de uma
competéncia: o nivel 4.

Destaca-se, no grdfico 1, a regularidade da
competéncia ‘Orientacio por valores éticos’
que atinge as maiores valoracdes (7) em cinco
dos sete processos organizacionais, sendo
excecOes 0s processos ‘Gerir projetos de co-
operacdo técnica’ e ‘Gerir documentacio e
arquivo’. Outra competéncia a destacar é ‘Foco
nos resultados para os cidaddos’, que possui
pontuacdo regularmente alta nos diversos
processos, excetuando-se para ‘Planejamento
orcamentario’. A competéncia ‘comunicacio’
também é bastante relevante, pois possui 4, 5
e 6 pontos de relevincia em quase todos os
processos, excetuando-se, novamente, ‘Gerir
projetos de cooperacio técnica’.

Vale ainda ressaltar que a competéncia
‘Resolucéo de problemas com base em dados’ é
muito especifica em relevincia para o processo
‘Gerir projetos de cooperacéo técnica’, tendo
valoracdo alta nesse processo e sendo pouco
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expressiva para os demais. Percebe-se, ainda,
que 0s processos organizacionais ‘Certificar
entidades beneficentes de assisténcia social’ e
‘Supervisionar e cancelar entidades beneficen-
tes de assisténcia social’ possuem exatamente
os mesmos valores de relevincia em cada uma
das competéncias.

Todos os processos organizacionais
possuem trés ou quatro competéncias prin-
cipais, considerando valoracdo maior ou igual
a 4 ou superior a 4 respectivamente. Para
estabelecer quais competéncias tém maior
relevancia, foi utilizado o critério de valora-
clo superior a 4 pontos. Esse critério reduz a
quantidade de detalhes para que se evidenciem
as informacdes mais importantes. Com esse
objetivo, também, suprimiu-se a valoracio
dada a cada competéncia, ficando apenas se
a competéncia esta entre as mais valoradas
em cada processo3°. Assim, foi construido o
grdfico 2. Para dirimir davidas provocadas
pelos ajustes ou viés, utilizou-se a tabela 2.
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Grafico 2. Competéncias com relevancia superior a 4 por processo organizacional

PO
TR
GPCT
PDAO ° ° °
GDA * *
 J  J
CEBAS
SEBAS
Orientacdo Foco nos Comunicacdo
por valores resultados
éticos para os
cidadaos

Fonte: elaboracéo prépria, 2023.

No grdfico 2, observa-se que as competén-
cias ‘Orientacdo por valores éticos’, ‘Foco nos
resultados para os cidadios’ e ‘Comunicacio’
estfio entre as principais, abrangendo, con-
juntamente, seis entre os sete processos
organizacionais mapeados. Mais especifica-
mente, verifica-se que apenas um dos pro-
cessos — ‘Produzir documentos e atos oficiais’
- é contemplado com as trés competéncias
mencionadas; o processo ‘Gerir projetos de
cooperacdo técnica’ nio é contemplado por
nenhuma delas, tendo um conjunto sui generis
de competéncias; e os demais processos sio
comtemplados com duas das competéncias
mencionadas.

Diante desses resultados, é possivel cons-
truir um plano de desenvolvimento de pessoas
com base em competéncias que seja transver-
sal a varios processos organizacionais com
conteudo voltado a necessidades especificas.
Isso pode gerar economicidade com ganhos
para as pessoas e a organizacio.

Passando aos resultados da analise qualita-
tiva, eles foram analisados com base na obser-
vacdo e no método indutivo na perspectiva de
potencializar o aprendizado da experiéncia.

Em relacfio a dindmica desenvolvida para
chegar as respostas dos formularios 2 e 3, me-
diante consenso, as equipes foram previamente

{

 J
Mentalidade Trabalho Visdo Resolucéo de
digital em equipe sistémica problemas com

base em dados

orientadas sobre a forma de responder aos
formularios: ratificar, customizar ou propor
novas competéncias, conhecimentos e com-
portamentos para os processos. Uma vez
respondidos os formuldarios nas atividades
assincronas, procedeu-se a discussio con-
junta, com apoio da consultoria, no sentido
de qualificar as respostas.

Durante as atividades sincronas, os atribu-
tos das competéncias foram utilizados como
estimulo para as equipes, com o intuito de
promover a reflexio sobre os conhecimentos
e comportamentos associados a competéncia
e seus significantes - ideias utilizadas para a
descricio. No debate, foi possivel observar a
transmissio do saber individual e das infor-
macdes sobre o trabalho, conformando um
referencial comum por meio da linguagem
comum, agora compartilhada. Ao longo desse
processo, a customizacgio das competéncias
e das ideias associadas ocorreu de forma
espontinea, facilitando sua compreensio e
apropriacéo.

Como exemplo dessa conducio, destaca-se a
competéncia ‘Mentalidade digital’ que causou
um estranhamento para todas as equipes. A
principio, essa competéncia parecia circuns-
crita a uma realidade distante do trabalho na
Saes, ja que tratava de tecnologias emergentes:
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Inteligéncia Artificial (IA), robds de dltima
geracdo, chatbots, impressoras 3D, Big Data,
realidade virtual. Sucessivas situacdes e per-
guntas foram sendo colocadas pela consultora
no sentido de a equipe perceber como era o uso
de dados no trabalho (planilhas, sistemas de
informacdo) e o impacto do TransformaGov.
Esse procedimento de realizar aproximacdes
com o processo de trabalho, articulando com
os objetivos estratégicos e expectativas da or-
ganizacio, possibilitou, pouco a pouco, afastar
o estranhamento exotico e encontrar relaces
familiares.

De modo geral, as atividades transcorre-
ram com uma participacéo ativa das equipes,
sobressaindo o senso de responsabilidade em
relacdo a ter uma melhor defini¢do das com-
peténcias para aquele processo em particular.
Todos as equipes procederam a customizagio
das competéncias selecionadas — adaptacio
a linguagem de uso no ambito do trabalho
na organizacéo e ideias associadas -, alte-
rando algum termo ou outro na descricdo
da competéncia ou dos conhecimentos e
comportamentos previamente descritos na
IN21/2021°, ou mesmo realizando acréscimos.
Verificou-se, contudo, que ndo houve mudanca
significativa no nome das competéncias e que
os conhecimentos e comportamentos descri-
tos na IN21/2021°, em sua grande maioria,
mantiveram-se relevantes e atuais.

Ao configurar o produto - mapa de com-
peténcias transversais do processo - fruto do
trabalho colaborativo, os colaboradores se
tornaram coautores na construcdo das com-
peténcias. Isso pareceu aumentar o senso de
pertencimento, além da constatacio sobre
a necessidade de desenvolvimento dessas
competéncias. A diversidade de reacdes das
equipes chamou a atencfo, com uma mistura
de satisfacdo pelo produto gerado e curiosida-
de sobre o uso pratico do mapa de competén-
cias. Nesse estagio inicial da implementacio
da GC, é compreensivel que os colaboradores
ainda estejam explorando as diversas manei-
ras pelas quais esse instrumento pode contri-
buir para o desenvolvimento de pessoas. No
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contexto organizacional, alégica empregada e
culturalmente disseminada de ‘capacitacdo’ de
pessoas ainda passa por acdes desconectadas
da estratégia institucional, de melhoria da
performance e de resultados organizacionais.

Pode-se inferir que a analise colaborativa,
com diferentes perspectivas e vivéncias com-
partilhadas, fez surgir insights valiosos sobre
as dimensodes da competéncia (conhecimentos
e comportamentos) e de adapta-las de acordo
com as demandas e desafios, além de buscar a
melhor forma para expressar a competéncia
no ambito do trabalho, da organizacio.

Consideracdes finais

A iniciativa de publicacio do elenco de com-
peténcias de alto desempenho para o setor
publico ndo apenas simplificou o processo de
identificacio e mapeamento de competéncias
como também proporcionou uma base sélida
de competéncias e um ponto de partida para
aplicacdo em diferentes 6rgios e contextos
organizacionais. Isso representou um passo
importante na busca pela melhoria da gestdo
publica.

A experiéncia apresentada possibilitou
avancar na implementaciio da GC na Saes de
forma eficiente e eficaz. Foram superados os
desafios de método, de mais uma tentativa de
aproximacio com o conceito de competéncias,
de adaptacio (customizacio) das competén-
cias ao contexto institucional, de adaptacéo
ao contexto organizacional com incorpora-
cdo do formato presencial e remoto para o
desenvolvimento das oficinas, assim como o
cumprimento dos prazos do projeto.

Embora os desafios sejam inevitaveis,
é crucial promover a familiarizacfo dessas
praticas no ambito do Ministério da Satde,
quica em outros orgios da federacio.

Os resultados preliminares destacam a
importancia de oferecer apoio adequado aos
gestores e colaboradores durante a aplicacio
do método, garantindo, assim, o sucesso e a
sustentabilidade dessa abordagem no contexto



Implementacdo das Competéncias Transversais de Alto Desempenho do setor publico: transformando o exdtico em familiar 121

do setor publico, considerando a transferéncia
da tecnologia.

Destaca-se a necessidade de articulacéo
continua da andlise de competéncias trans-
versais com os processos de trabalho, a cadeia
de valor e as estratégias da organizacéio: uma
articulacéio virtuosa de adequacéo as mudan-
cas do ambiente organizacional.

Uma vez que se tenha chegado até aqui, as
etapas subsequentes a elaboracio dos mapas
de competéncias consistem em elaborar os
planos de desenvolvimento de pessoas com
base em competéncias, proceder aos desenhos
instrucionais e considerando as diferentes mo-
dalidades de aprendizagem. As competéncias
precisam ser exercidas e, uma vez desenvol-
vidas, devem ser estimuladas e protegidas.

Acredita-se que, 4 medida que a organi-
zacdo se oriente pelo mapa de competéncias
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