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AVALIACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DE ORGAO DA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL SOB A OTICA DE DIFERENTES
ATORES

1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de competéncias organizacionais permite a entrega de resultados
além do esperado, agregando mais valor a instituicdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990). O
alinhamento entre as competéncias de uma organizagdo e sua estratégia organizacional é
essencial para o sucesso da instituicio (BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2007; CARDOSO;
MATOS, 2010; GHEDINE, 2015; MUNCK; GALLIELI, 2015; PRAHALAD; HAMEL,
1990), e deve ser precedido da definicdo de missdo e objetivos, possibilitando assim uma
integracdo vertical — entre os comportamentos individuais e o alcance da estratégica. Existe
também a integracao horizontal — conceitos propagados em modelos de gestdo por competéncia
(GC) como os da Bélgica e os dos Paises Baixos — onde os processos de gestdo de pessoas (GP)
sdo realizados a partir das vantagens do modelo de GC (BEECK; HONDEGHEM, 2010;
LEISINK, 2010). Nesse sentido, para que haja a integracdo vertical, o estabelecimento de
competéncias organizacionais € parte fundamental (FLEURY; FLEURY, 2004) do design
estratégico e da definicdo de portfolios de competéncias nas organizacdes (EDEN;
ACKERMANN, 2010).

Bryson, Ackermann e Eden (2007) afirmam que a identificacdo e desenvolvimento de
capacidades e de competéncias organizacionais € premissa fundamental para o sucesso das
organizacoes publicas para permitir entrega de maior valor publico. Em estudo para identificar
fatores que contribuem para o alcance do alto desempenho em organizagdes publicas, Waal
(2010) aponta que um deles € a exceléncia nas competéncias essenciais da organizagao publica,
e complementa que se os governos focassem em aperfeicoamento dos fatores que influenciam
o alto desempenho, as organizacdes poderiam efetivamente agregar valor para sociedade.

Em funcido disso, foram desenvolvidos modelos de gestdo por competéncias voltados
para o contexto publico que incluem a necessidade de definicdo das competéncias
organizacionais na etapa de diagnédstico das competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005),
inclusive contemplando avaliacdo da existéncia destas competéncias (MONTEZANO, 2019).
Observa-se nestes modelos de gestao por competéncias que a definicdo das organizacionais é
premissa para a definicdo das competéncias individuais, e que o resultado do diagndstico
subsidia os demais subsistemas do modelo de gestdo. O uso da pratica de avaliacdo de
competéncias organizacionais contribui para apresentar os melhores desempenhos de acordo
com sua missdo e objetivos estratégicos, bem como elucidar lacunas de desempenho para
aprimoramento (CAVALCANTE; RENAULT, 2018).

Reconhecendo os beneficios de adotar fundamentos de gestdo por competéncias, o
governo brasileiro publicou normativos para legitimar a utilizagdo na administragdo ptblica. O
primeiro foi o Decreto n° 5.707/2006, em que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP) e onde conceituou a gestdo por competéncias, atribuindo relevancia ao
modelo. Posteriormente, foi revogado pelo Decreto n° 9.991/2019, em que atribuiu como
instrumento da PNDP o Plano de Desenvolvimento de Pessoal (PDP), entrega anual de cada
6rgdo e entidade do SIPEC das necessidades de desenvolvimento de seus servidores. Alguns
deveres do PDP sio, entre outros: alinhamento das agdes de desenvolvimento com a estratégia
do 6rgdo ou entidade; estabelecimento de objetivos e metas institucionais para nortear as agdes
de desenvolvimento; e atendimento das necessidades administrativas, operacionais, estratégicas
e taticas, presentes ou futuras.



2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Estudos da literatura indicam a necessidade de investigacdes empiricas sobre
mapeamento de competéncias organizacionais (MUNCK; GALLELI, 2015), inclusive
especificos no contexto publico (SILVA; QUINTANA, 2014), em fun¢do da caréncia de
estudos sobre identificacdo e avaliagdo de competéncias organizacionais, conforme relatado em
revisao de literatura sobre o tema por Silva e Siena (2015), bem como ha recomendacdes de
pesquisas para identificagcdo de antecedentes da percepcao de competéncia organizacional
(KIM; EISENBERGER; BAIK, 2016). Ao analisar as publicacdes sobre avaliagdo de
competéncias organizacionais, observa-se que, de modo geral, as mesmas sao feitas, em sua
maioria por meio de estudos qualitativos, e a partir da otica de gestores da organizacdo. Além
disso, esta caréncia de estudos sobre mapeamento de competéncias organizacionais no contexto
do setor publico € corroborada por Montezano e Petry (2019) ao constatarem em uma pesquisa
que fizeram com 17 organizagdes publicas, que apenas trés haviam realizado identificacao de
competéncias organizacionais durante a implantacao da gestao por competéncias.

Destarte, € estabelecido como objeto de estudo avaliar as competéncias organizacionais
de uma organizagdo publica federal sob a 6tica dos servidores do publico interno e externo ao
6rgdo, bem como verificar a existéncia de varidveis que podem influenciar na percepcao da
competéncia organizacional. A escolha de analisar sob diferentes Oticas, tanto de servidores
internos quanto dos externos que demandam e recebem os servigos prestados pela organizacao
estudada, estd alinhada a recomendacdo de Ghedine (2015) quanto a avaliar competéncias sob
perspectivas distintas.

Com isso, o método de avaliacdo de Competéncias Organizacionais sob a Otica de
diferentes atores utilizado gera subsidios de informacdes na etapa de diagndstico de
competéncias que contribuem para proposicao de acdes ao aperfeicoamento organizacional,
tanto na perspectiva de possiveis acdes de desenvolvimento de competéncias individuais, como
de condicdes da organizacdo para que possa efetivamente agregar valor as entregas e aos
objetivos estratégicos.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial estd estruturado em duas partes. Sdo apresentadas as defini¢cdes de
competéncias organizacionais na primeira parte e, na segunda, sdo relatadas as formas de
avaliacdes de competéncias organizacionais.

3.1 Competéncias organizacionais

Ghedine (2015) afirma que uma das limitagdes quanto a definicdo de competéncias
organizacionais nas instituicdes € decorrente da complexidade conceitual do construto e das
diferentes abordagens de classificacdes. Em seu estudo, a autora descreve competéncia
organizacional como “um conjunto coordenado de recursos e capacidades” (GHEDINE, 2015,
p. 285), e Munck e Galleli (2015) complementam esta definicdo especificando que se refere a
mobilizacdo de recursos, sejam eles humanos ou ndo, ao alcance de um objetivo final. Para a
gestdo publica, Bryson, Ackermann e Eden (2007) definem competéncias organizacionais como
o conjunto de recursos provenientes de habilidades, acdes, tecnologias e processos que
propiciam o bom desempenho organizacional alinhado aos objetivos estratégicos.

A composi¢do da estratégia organizacional deve ser feita a partir da compreensiao de
como sdo manifestadas as competéncias organizacionais, as quais contribuem para obtenc¢do do
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sucesso organizacional, quando devidamente articuladas (ARANTES; MENEZES, 2018).
Ubeda e Santos (2008) complementam que além de subsidiar a defini¢do dos processos
organizacionais e dos produtos ofertados, as competéncias organizacionais contribuem para a
identificacdo das competéncias individuais necessdrias ao desenvolvimento organizacional. E
ainda, Butler e Ferlie (2019) apontam que, em organizagdes publicas, a identificacdo e anélise
das competéncias organizacionais também permitem que os atores atuem nas restri¢des das
capacidades para transforma-las em possibilidades de aperfeicoamento organizacional.

Como referéncia seminal no estabelecimento de competéncias organizacionais,
Prahalad e Hamel (1990), com base na visio baseada em recursos, estabelecem as
caracteristicas das competéncias essenciais, as quais remetem a um aprendizado coletivo na
organizacdo. Elas auxiliam na coordenacdo de habilidades de produgdo e na integracio
multiplos fluxos de tecnologia, agregando valor no trabalho e na entrega de valor da
organizagdo. Os autores também acrescentam como competéncias essenciais a comunicacio, o
envolvimento e o comprometimento da organizagdo para consolidacio do negécio. Além dessas
caracteristicas, as competéncias essenciais devem contribuir aos beneficios dos produtos ou
servicos aos usudrios finais; e é de dificil imitagdo, sendo personalizada para a organizagao.
Enfim, integram recursos tangiveis e intangiveis em produtos e servicos.

Ampliando os horizontes da competéncia organizacional, Mills et al. (2002), além de
descrever as competéncias essenciais como centrais na estratégia e pecas-chave para a
sobrevivéncia da organizacdo, existem as competéncias de suporte, as quais impulsionam ou
auxiliam um leque de outras atividades da organizacao.

Um novo horizonte de competéncia organizacional € sugerido por Ruas (2005), as
competéncias organizacionais bdsicas. Esta categoria € voltada para as func¢des bdsicas de
operacionalizacdo de uma organizagdo, sendo relacionadas a um aspecto de sobrevivéncia a
médio prazo. O autor também apresenta as categorias de competéncias organizacionais seletivas
(de funcdo diferenciadora, proporcionando espaco de lideranca no mercado atuante) e
essenciais (de func@o excepcional, contribuindo para uma posi¢ao de pioneirismo no mercado
internacional).

Eden e Ackermann (2010) avancam o debate sobre as competéncias organizacionais ao
proporem a diferenciacao conceitual entre competéncias distintivas e competéncias essenciais
ou centrais (core competences). Os autores caracterizam competéncias distintivas com base em
quatro diretrizes de andlise, considerando o conceito central de competéncia como um recurso
estrategicamente util, a saber: (i) € passivel de ser estrategicamente gerenciada de forma
inequivoca ou precisa; (ii) € uma capacidade de fazer algo; (iii) gera resultados diferenciados
para o ambiente externo; (iv) explora ativos distintivos da organizag¢do. Dessa forma, uma
competéncia distintiva pode ser observada como uma unidade de andlise organizacional que
causa resultados diferenciados no mercado.

Por outro lado, Eden e Ackermann (2010) mostram que a competéncia essencial ou
central deve ser definida nao como uma unidade de andlise, mas como um padrao distintivo de
competéncias que configura uma rede de relagdes interdependentes entre competéncias
distintivas e os objetivos estratégicos da organizacdo. Os autores reforcam a no¢do defendida
por Prahalad e Hamel (1990) de que o elemento central ou essencial da competéncia é
estabelecido pela andlise de relagdes entre esta e os objetivos, bem como pela exploragcao de
competéncias por meio da modificacdo ou adicdo de objetivos no portfélio estratégico da
organizagdo. Dessa forma, o aspecto essencial de uma competéncia organizacional se da por
meio de um processo ciclico de descoberta ou o refinamento de competéncias distintivas numa
rede de relacdes entre estas e os objetivos do negdcio.



3.2 Avaliacoes de competéncias organizacionais

O primeiro passo para avaliagdo parte da andlise do contexto interno e externo da
organizacdo, de modo a permitir identificar quais sdo as competéncias organizacionais
necessarias ao cumprimento da missao institucional (MONTEZANO, 2019). Ghedine (2015)
complementa que € necessdrio identificar as capacidades que sustentam as competéncias
organizacionais, € que a andlise das competéncias organizacionais deveria ser feita por
diferentes perspectivas, tanto internas quanto externas a organizacdo, de modo a obter uma
visdo mais ampla e representativa, e nao gerar viés de foco somente sob uma 6tica. A avaliacio
da competéncia organizacional permite a identificacio de aspectos que precisam ser
melhorados para orientar agdes ao desenvolvimento organizacional (CHEN; MA, 2018).

Existem quatro razdes principais para avaliar as competéncias organizacionais de uma
organizacao, evidenciadas por Mills et al. (2002), sdo elas: (1) permitir o equilibrio entre o curto
prazo com o longo prazo; (ii) focar nos recursos que ajudam o aprimoramento da organizagao,
sendo mais do que apenas nos objetivos de onde se almeja chegar; (ii1) aumentar o entendimento
sobre os principais impulsionadores de desempenho; (iv) direcionar o desenvolvimento de
recursos.

Para a sugestdo de um modelo de avaliagdo de competéncias organizacionais, King,
Fowler e Zeithaml (2002) apresentam uma proposta. Primeiramente, € necessdrio identificar as
competéncias organizacionais para, no segundo passo, avalid-las. Na avaliacdo, € indicado a
criacdo de um questiondrio a ser enviado para funciondrios de alta e média geréncias — podendo
ser para todo o corpo gerencial ou para uma amostra representativa. Como tépicos de andlise
de competéncias, 0s autores apresentam 0s seguintes cinco: vantagem competitiva, consenso
na geréncia intermedidria, cardter tacito, robustez e fixacdo. Sobre o cardter ticito, explicam
que € algo resistente a codificacao e a divulgacao —em outras palavras, de dificil replicabilidade.
A robustez € a resiliéncia da competéncia em relacdo a mudanca do ambiente, quanto mais
robusta a competéncia, menos o seu valor depende de circunstincias externas. A fixacdo diz
respeito a mobilidade de uma competéncia, ou seja, de poder ser transferida a outra empresa,
sendo seus critérios de avaliacdo referentes a, por exemplo, bancos de dados, equipamentos,
programas de software, sistemas gerenciais, missdo, cultura, valores, conhecimentos e
habilidades de seus funciondrios. A avaliacdo finaliza com uma matriz de dois planos: consenso
na geréncia intermedidria e nivel de vantagem competitiva, sendo que cada um dos planos tem
a avaliacdo baixa e alta. Dessa forma, quatro podem ser as abordagens gerenciais, uma para
cada combinacdo de avaliacdo de plano (por exemplo: para uma competéncia de alto nivel de
vantagem competitiva mas baixo consenso na geréncia intermedidria, recomenda-se acdo de
explorar essa competéncia).

Uma outra vantagem de se avaliar a percep¢do da competéncia organizacional € o fato
de que ela tem um papel relevante na relacdo entre suporte organizacional e comprometimento
afetivo com a organizacdo, uma vez que os individuos tendem a se comprometer mais quando
percebem que a organiza¢do que atuam € competente, o que gera uma necessidade maior de
contribuir com o seu desempenho (KIM; EISENBERGER; BAIK, 2016). Neste caso, esses
autores definem como percep¢do de competéncia organizacional como a percep¢dao do
individuo em relagdo a capacidade da organizacao de alcangar seus objetivos e metas.

Cardoso e Matos (2010) realizaram uma avaliacdo das competéncias organizacionais de
institui¢cdes financeiras publicas por meio de entrevistas com gestores, considerando a 6tica da
Visdo Baseada em Recursos, e reforcaram a necessidade de alinhamento com a estratégia
organizacional. Além disso, eles indicaram que este tipo de avaliacdo permite a identificacio
do potencial da organizagdo e dos individuos para promover melhorias do desempenho
organizacional.



A partir do modelo de Mills et al. (2002), Takahashi e Fischer (2009) avaliaram as
competéncias organizacionais de outra organizacdo publica, a partir da identificacdo de
competéncias essenciais, organizacionais, de suporte e distintivas. O resultado da avaliagdo
resultou, principalmente, na necessidade de aprimoramento das competéncias de suporte, tendo
em vista que a consequéncia natural é que o melhor desempenho dessa categoria impulsiona as
outras categorias. Além do aprimoramento, foi identificada também a necessidade de criacao
de mais uma competéncia de suporte.

Por sua vez, Cavalcante e Renault (2018) realizaram a avaliagdo de competéncias
organizacionais da Coordenacdo de Gestdo Tecnoldgica da Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz).
A partir dos resultados do estudo destes autores, € evidente que a avaliagdo pode contribuir para
um melhor reconhecimento de atuacdo da organizacdo, demonstrando quais competéncias
devem ser foco de aprimoramento ou desenvolvimento para melhorar o desempenho da
organizacdo. O estudo teve uma metodologia de abordagem qualitativa, através de entrevistas
semiestruturadas, andlise documental e observagao direta informal.

Os estudos referenciados de avaliacio de competéncias organizacionais foram
importantes na perspectiva em que evidenciaram a possibilidade de aprimoramento de entrega
de trabalho e de valor da organizagdo. Os aspectos metodoldgicos da avaliagdo feita pelos
autores desse trabalho sdo discutidos a seguir.

4. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa tedrico-empirica descritiva de abordagem quantitativa, com
recorte transversal, que foi realizada por meio de questiondrio eletrdnico para coleta da
percepg¢ao do publico-alvo da pesquisa.

A organizacao estudada é da Administrac@o Publica Federal e trata de orcamento publico,
buscando a exceléncia da gestdo de recursos publicos federais. Esta organizacdo é composta
por 217 servidores publicos, sendo que, como 33 estavam em algum tipo de afastamento, foram
considerados como publico interno da pesquisa 184 profissionais. Além disso, essa organiza¢ao
atua diretamente com outras organizagdes de 6rgaos federais que lidam com or¢amento. Para a
aplicacdo do questionario foram listadas 48 organizacdes vinculadas aos Poderes Legislativo,
Judiciério, Executivo e Ministério Publico, sendo que os representantes destas unidades foram
considerados como publico externo da pesquisa, uma vez que possui maior interagdo com a
organizacdo estudada por receberem os servigos prestados por ela.

A organizacao possui uma competéncia organizacional bésica e trés essenciais, e um total
de 42 capacidades vinculadas a estas competéncias, as quais foram identificadas e validadas
por meio de andlise documental, em especial do planejamento estratégico para alinhamento
com a estratégia organizacional, conforme diretrizes da literatura (CARDOSO; MATOS, 2010;
FLEURY; FLEURY, 2004; PRAHALAD; HAMEL, 1990), entrevistas com representantes das
unidades, bem como com aprovagdo da lista final pela Alta Administragdo.

Para o alcance do objetivo proposto, o instrumento de pesquisa foi elaborado em Google
Forms e validado com gestores das dreas de desenvolvimento institucional, gestdo estratégica
e gestdo de pessoas. A versdo validada do questiondrio foi estruturada da seguinte forma: (i)
apresentacdo da pesquisa; (ii) avaliacdo das competéncias organizacionais, por meio da
utilizacdo de itens com a descricdo das competéncias organizacionais e de suas capacidades
vinculadas a serem mensurados em uma escala de concordancia tipo likert de cinco pontos,
além da possibilidade do entrevistado marcar que nao possuia conhecimento sobre o item para
realizar avaliag@o; (iii) itens para mensuragdo sobre os requisitos para as competéncias
organizacionais com uso da mesma escala likert e questdes abertas para indicar pontos positivos
e negativos sobre as dimensdes dos requisitos; (iv) nove questdes de multipla escolha para
caracterizagdo do perfil socio profissional do respondente.



A divulgacgdo da pesquisa ao publico interno foi realizada por meio de publicacdo de link
na intranet, envio de e-mail pela gestdo de pessoas e pelo Gabinete do representante maximo
da Alta Administracdo, banner nos elevadores do prédio da organizacdo, e divulgacio
presencial passando em todas as salas para explicar a pesquisa e pedir a participacdo. J4 em
relac@o ao publico externo, foi realizada selecdo de amostragem intencional, pois a inten¢do era
focar como publico nos representantes das unidades de orcamento, para os quais foram
encaminhados um e-mail solicitando a participagdo, tanto pela drea de gestao estratégica quanto
pelos pesquisadores. No caso deste publico, foi adotada estratégia adicional de visitar as dreas
de orcamento da Esplanada dos Ministérios para preenchimento da pesquisa na versao impressa
do questiondrio, sendo que, nos casos em que se obteve a participacdo por este meio, as
respostas foram digitadas no link pela equipe de pesquisadores para atualizacdo da base de
dados coletados.

Os dados foram coletados entre setembro e outubro de 2019, sendo a base exportada para
o Excel e importada ao SPSS para tratamento e realizacio de estatisticas descritivas: frequéncia,
média (M), desvio padrao (DP) e coeficiente de variagao (CV). Além disso, também foram
realizados testes dos pressupostos estatisticos, e devido a auséncia de normalidade da
distribuicao dos dados, realizou-se teste ndo paramétrico (Kruskal-Wallis) para comparagdo da
percepcao das médias dos grupos com varidveis categoricas relativas ao perfil profissional do
respondente.

Foi obtida uma amostra de 110 participantes do publico interno, correspondendo a 60%
da populagdo disponivel, e 33 do publico externo, representando 69% da populacdo deste
publico. Com isso, a amostra totalizou 143 respondentes, a partir de amostragem nao
probabilistica por conveniéncia, devido a participac¢ao voluntaria. O Quadro 1 apresenta o perfil
dos respondentes, com as frequéncias percentuais por tipo de publico.

Quadro 1. Perfil da amostra da pesquisa, por tipo de publico-alvo.
Variavel Publico interno Publico externo
Feminino — 24,5% Feminino — 21,2%
Masculino — 75,5% Masculino — 78,8%

Sexo

Faixa etaria

Menor que 29 anos —2,7%
Entre 30 a 39 anos — 27,3%
Entre 40 a 49 anos — 36,4%
Entre 50 a 59 anos —26,4%
Maior que 60 anos — 7,3%

Menor que 29 anos — 0%

Entre 30 a 39 anos — 30,3%
Entre 40 a 49 anos — 30,3%
Entre 50 a 59 anos — 27,3%
Maior que 60 anos — 12,1%

Nivel de escolaridade

Ensino Médio — 5,5%
Ensino Superior — 27,3%
Especializaciao — 42,7%
Mestrado — 20,9%
Doutorado — 3,6%

Ensino Médio — 0%
Ensino Superior — 27,3%
Especializacao — 39,4%
Mestrado — 30,3%
Doutorado — 3,0%

Area de atuagio

Area finalistica — 64%
Area meio — 36%

Ministério Publico — 6%
Poder Executivo — 70%
Poder Judiciario — 15%
Poder Legislativo — 9%

Atuagdo como gestor

Gestor — 25,5%
Nao gestor — 74,5%

Gestor — 75,8%
Nao gestor — 24,2%

Tempo de experiéncia
no servigo publico

Até 4 anos — 10,0%

De 5a9anos—19,1%
De 10 a 14 anos — 16,4%
De 15 a 19 anos — 19,1%
De 20 a 24 anos — 14,5%

Até 4 anos — 0%

De 5a9 anos - 15,2%
De 10 a 14 anos — 24,2%
De 15a 19 anos — 15,2%
De 20 a 24 anos — 12,1%




Variavel Publico interno

Publico externo

De 25 a 29 anos — 6,4%
Mais de 30 anos — 14,5%

De 25 a 29 anos — 6,1%
Mais de 30 anos —27,3%

Fonte: Dados da pesquisa.

5. ANALISE DE RESULTADOS

Nesta parte sdo apresentados os resultados da percep¢ao do publico interno e externo
quanto as competéncias organizacionais do 6rgao publico estudado. Incialmente, no Quadro 2
sdo apresentadas as estatisticas descritivas, por tipo de publico, inclusive com o percentual de
respondentes que marcaram ndo conhecer (NC) aquela competéncia. Ressalta-se que ndo sio
apresentadas as estatisticas descritivas das capacidades vinculadas a cada competéncia
organizacional, de modo a manter o sigilo da organiza¢do estudada. No entanto, sdo descritos
resultados gerais a respeito delas.

Quadro 2. Percepcao das competéncias organizacionais sob a ética do publico interno e
externo.

Tipo

Competéncias organizacionais

Publico interno

Puablico externo

%
NC

M | DP | CV

%o

NC M | DP | CV

Basica

1. Gestdo de organizagdo publica federal: Gerir
os recursos da organizacdo para manutencdo do
seu funcionamento e fornecimento de condi¢des
para o alcance dos objetivos organizacionais,
com  transparéncia e  responsabilidade
corporativa, e utilizacdo de técnicas de qualidade
e inovacdo para melhoria continua dos servigos
prestados a sociedade.

8%

366 | 1,1 | 30%

12% | 4,14 | 09 | 22%

Essencial

2. Elaboragdo e normatizacdo de orcamentos
federais: Elaborar leis e normas orcamentdrias
federais, definindo normas disciplinadoras e
estrutura do gasto publico, buscando sua correta
implementacdo e aperfeicoamento do processo
orcamentario federal, com vistas a melhor
aplicacdo dos recursos publicos.

6%

435 | 0,8 | 18%

0% | 433 | 09 | 21%

Essencial

3. Acompanhamento e avaliacio da gestdo
orcamentdria e fiscal federal: Acompanhar e
avaliar a execucdo orcamentdria e financeira dos
programas e agdes do Governo Federal, bem
como projetar e acompanhar a arrecadagdo das
receitas federais, propiciando o uso de recursos
publicos federais de modo responsavel, efetivo e
transparente, e em conformidade com os
normativos estabelecidos pelo Governo Federal,
além de apreciacdo de proposi¢cdes normativas
com potencial de impacto fiscal.

5%

426 | 0,7 | 17%

0% | 442 | 09 | 20%

Essencial

4. Acompanhamento e avaliacdo de politicas
publicas com foco orcamentdrio: Realizar
estudos de politicas publicas com foco
or¢camentdrio para melhor aproveitamento dos
recursos publicos existentes.

10%

369 | 1,1 | 30%

6% | 413 | 1,2 | 30%

Fonte: Dados da pesquisa.




Em uma primeira andlise, observa-se que tanto no publico interno quanto no externo
existem pessoas que ndo t€ém conhecimento de que a organizagcdo estudada possui aquela
competéncia, sendo que o percentual de publico interno com desconhecimento sobre as
competéncias organizacionais essenciais ¢ maior do que o publico externo, o que poderia
remeter a um indicio de fragilidade. No entanto, este resultado deve ser analisado junto com a
informacao de que 36% dos respondentes trabalham na drea meio e, dessa forma, de fato, podem
desconhecer a competéncia. Em contrapartida, observa-se que 100% da amostra do puiblico
externo tem conhecimento das competéncias organizacionais 2 e 3, uma vez que recebem os
resultados diretos destas competéncias. J4 em relacdo as competéncias bdsicas o
desconhecimento € maior pelo publico externo, o que faz sentido pelo fato de se tratar de
capacidades relacionadas ao funcionamento da organizagdo, e que os atores externos nao
possuem contato direto com as atividades relativas a gestdo da organizacao publica em questao.

Em relacdo a competéncia organizacional “Gestdo de organizacdo publica federal”, a
média do publico externo foi maior (M=4,1) do que a do publico interno (M=3,7), no entanto
ndo foi constatada diferenca significativa entre elas (p = 0,335), com uso do teste de Kruskal-
Wallis. De modo geral, os dois publicos tém uma tendéncia a concordar que a organizacao
demonstra esta competéncia, apesar de terem uma alta dispersdo entre os respondentes, o que
indica uma grande heterogeneidade na percepcao dos participantes da pesquisa. Tem-se ainda
que os servidores das dreas meio possuem maior média nesta competéncia organizacional do
que os da drea finalistica, podendo ser justificado pelo fato de atuarem diretamente nos
processos de trabalho relacionados a gestdo da organizagdo estudada. Assim como no estudo
de Takahashi e Fischer (2009), esta pesquisa apresentou menores médias na competéncia
basica, o que denota a necessidade do seu aperfeicoamento, uma vez que este tipo de
competéncia organizacional € subsidio para o funcionamento da organizagdo, além de permitir
a alavancagem das demais competéncias essenciais.

Também foram realizados outros testes de Kruskal-Wallis em relagdo a esta
competéncia bdsica. Constatou-se que existe diferenca significativa (p = 0,03) quanto a
ocupacdo de cargo de gestor, sendo que gestores possuem maior percep¢do do que os nao
gestores, o que pode remeter ao fato de atuarem mais diretamente em atividades de gestdo da
propria organizacao. Nao hé diferenca significativa (p > 0,05) entre os servidores das diferentes
Esferas de Poder do publico externo, quanto ao cargo que ocupam € quanto ao tempo de
experiéncia no servigo publico.

E ainda, quanto as capacidades da competéncia basica de Gestdo da organizagdo
publica, houve divergéncia dos aspectos que foram melhores e piores avaliados entre os dois
diferentes publicos da pesquisa, sendo que na 6tica interna as capacidades relacionadas a oferta
de infraestrutura e tecnologia da informacdo obtiveram maiores médias, e para o publico
externo foram as capacidades relacionadas a gestdo orcamentdria. J4 as capacidades que
obtiveram menores médias, variando entre 3 e 3,5, na Gtica do publico interno foram as
relacionadas aos processos de gestdao de pessoas e na Otica externa aos processos de
comunica¢do organizacional. Isso remete a indicios da necessidade de aperfeicoamento das
competéncias individuais das equipes que atuam com estas capacidades.

Na competéncia organizacional “Elaboragdo e normatizagao de orgamentos federais”,
pode-se perceber que as médias dos publicos interno e externo foram muito préximas, sendo de
4,4 e 4,3, respectivamente, e nio possui diferenca significativa (p = 0,066), apesar de que os
servidores das dreas finalisticas possuem maior percep¢do do que os da drea meio, o que €
razodvel, ja que estes ndo trabalham com o tema. Observa-se um grau médio de dispersdo no
publico interno e uma alta dispersdo do publico externo. Além disso, tem-se que, na avaliacio
das capacidades vinculadas a esta competéncia organizacional, os publicos interno e externo
tiveram resultados similares do que percebem com maior ou menor demonstracao delas, em
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funcdo da proximidade de suas médias, sendo que todas foram superiores a 4. Com isso, tem-
se boas médias na percep¢do dos servidores, podendo se inferir que para eles a organizagcao
estudada tem cumprido adequadamente o seu papel institucional, corroborando a defini¢do de
competéncias organizacionais alinhada ao objetivo organizacional, conforme Munck e Galleli
(2015).

Nesta competéncia essencial de Elabora¢do e normatiza¢do de or¢camentos federais, a
partir do teste de Kruskal-Wallis, também nao foram identificadas diferencgas estatisticas
significativas (p > 0,05) para os grupos quanto a ocupac¢ao de cargo de gestor e para as diferentes
esferas de poder. No entanto, hé significativa diferenca (p < 0,05) quanto: (i) ao tempo de
experiéncia, sendo que os aqueles estdo entre 25 e 29 anos, bem como entre 5 € 9 anos possuem
maiores percep¢ao, enquanto os com mais de 30 anos possuem menor percepg¢ao, e (ii) ao cargo
que ocupa, no qual os de nivel superior possuem maior percep¢do daqueles de nivel médio.

No que tange a competéncia organizacional “Acompanhamento e avaliagao da gestdo
or¢amentaria e fiscal federal”, também houve uma média préxima da percepcao dos publicos
interno (M=4,3) e externo (M=4,4), sendo que ndo h4 diferenca estatistica entre elas em uma
significncia de 0,089, além de ser a competéncia com menor dispersdo nas respostas. Em
complemento, apesar de nao ter diferenca entre os grupos, na média, os servidores das dreas
meio possuem maior percep¢ao quanto a esta competéncia organizacional daqueles de édreas
finalisticas. Tem-se que todas as capacidades vinculadas obtiveram médias superiores a 4,
sendo que, na maioria delas, a percep¢ao do publico externo € maior do que a do publico interno.
Com isso, também se pode inferir que a organizacdo também tem atuado bem nesta competéncia
organizacional essencial.

Com uso do mesmo teste ndo paramétrico de comparacdo entre grupos, aceita-se a
hipétese de que as médias sdo similares (p < 0,05) quanto a ocupagdo de cargo de gestdo, a
esfera de poder e ao tempo de experiéncia. J4 em relacdo ao cargo ha diferenca significativa
(p=0,002) e os de nivel superior possuem maior percep¢ao. Este resultado pode ser decorrente
do fato destes cargos atuarem mais diretamente com as atividades finalisticas da organizacao
para realizacdo da prestacao do servigo vinculada a sua missao institucional.

Por fim, a percepcdo dos publicos interno e externo acerca da competéncia
organizacional “Acompanhamento e avaliagdo de politicas publicas” foi diferente, sendo
melhor avaliado pelo externo com média de 4,13, enquanto que pelo interno foi de 3,69, e entre
eles a percep¢do dos servidores da drea meio foi maior do que da area finalistica. Em relacdo
as capacidades vinculadas a esta competéncia, todas obtiveram médias entre 3,25 e 3,68,
indicando uma neutralidade dos participantes quanto a percep¢ao delas. Da mesma forma, para
os dois publicos as capacidades com melhores e piores avaliagdes foram as mesmas. O resultado
quanto a ser a menor média de percepcdo entre as competéncias essenciais para o publico
interno, além de ter a maior dispersdo das respostas, pode ser decorrente do fato desta
competéncia ser a mais recente atribuida a organizag¢do. O resultado de ndo ter concordancia
maior que 4 na demonstracdo desta competéncia remete a possivel necessidade de acdes de
desenvolvimento desta competéncia organizacional, inclusive possivelmente por meio de acdes
de desenvolvimento de competéncias individuais dos servidores que atuam nesta area, além de
melhorias em praticas organizacionais € nos demais requisitos organizacionais condicionantes
para a demonstragdo da referida competéncia essencial.

A partir do teste de Kruskal-Wallis, foi possivel identificar que somente em relacdo ao
tempo de experiéncia ndo ha diferenca significativa (p=0,417) entre os grupos, enquanto que
foram encontradas diferencas com significancias menores que 0,05 em relagcdo a: (i) ocupacdo
de cargo de gestdo, em que gestores tém maior percepcao; (ii) esfera de poder, na qual a ordem
de maiores percepcdes, de quem indicou ter conhecimento, foi na seguinte ordem - Ministério
Publico (M=5); Judicidrio (M=4,8); Executivo (M=4,0) e Legislativo (M=2,5); (ii1) cargo,
sendo os de nivel superior com maior percepcao. Apesar dos servidores de nivel médio terem
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apresentado menores médias que os demais cargos de nivel superior que responderam a
pesquisa em relagdo a competéncia “Acompanhamento e avaliagdo de politicas publicas”, a
média obtida dos cargos de nivel médio pode ter viés pelo fato da maioria ter indicado que
desconhece esta competéncia.

De um modo geral, o fato de as competéncias essenciais terem sido melhores percebidas
pelos atores externos, pode remeter ao fato de ser resultado que sdo gerados pelas competéncias
do que da competéncia organizacional em si, conforme argumentado por Eden e Ackermann
(2010). Os resultados, de modo geral, também apontam a possibilidade de comprometimento
dos servidores com a organizacdo estudada, conforme achado de Kim, Eisenberger e Baik
(2016), uma vez que possuem percepgdes, em média, superiores a 3,5, como indicativo de grau
de concordancia com a demonstracdo da competéncia, e os referidos autores indicam que
quanto maior a percep¢ao em relacdo a competéncia organizacional maior serd o envolvimento
dos profissionais.

Por fim, os resultados também permitem identificar potenciais de aprimoramento para
o desenvolvimento organizacional, conforme foi realizado por Cardoso e Matos (2010) e por
Cavalcante e Renault (2018), além de que este estudo avanca com uso de abordagem
quantitativa e com diferentes perspectivas.

6. CONCLUSOES

O artigo apresentou a avaliacdo de competéncias organizacionais de um 6rgdo publico
federal, sob a 6tica dos servidores que trabalham nele (publico interno) e os que recebem os
servicos prestados mais diretamente pelo 6rgao (publico externo). Os resultados podem ser
utilizados no diagndstico de competéncias para subsidiar acdes de melhoria, conforme apontado
por Butler e Ferlie (2019) e Chen e Ma (2018). Para tanto, pode-se partir de premissas como:
onde ha diferenca de percepcdo entre grupos, faz-se necessario promover melhorias na
competéncia para o grupo que possui menor percep¢ao; quando a percepgao € inferior a quatro
também pode ser indicativo da necessidade de aperfeicoamento; os casos de alta dispersdao
indicam que existem pessoas com percepcoes bem abaixo da média e que demandam ag¢des para
fortalecer a demonstragdo da competéncia organizacional ou de sua capacidade.

Ainda sob a perspectiva prética, esta pesquisa também pode subsidiar informag¢des na
etapa de diagndstico de competéncias do modelo de GC, e deve ser complementada com
andlises dos requisitos condicionantes as competéncias organizacionais, bem como as
competéncias individuais para o estabelecimento de acdes de desenvolvimento organizacional.
Devido ao fato de as acdes de desenvolvimento de competéncias precisarem ser feitas
considerando o bom uso de recursos publicos, este resultado também pode servir como critério
de priorizagao das competéncias organizacionais a serem desenvolvidas, e também das préprias
competéncias individuais como mecanismo de aperfeicoamento das organizacionais.

Do ponto de vista metodolégico, o estudo contribui com a aplicagdo de uma abordagem
quantitativa para mensuragdo de competéncias organizacionais, sob a 6tica de publico interno
e externo, e de ter sido aberta a todos os servidores, sem restringir apenas a visao do gestor, de
modo a permitir analisar com diferentes perspectivas. Além disso, também contribui com o
avango das pesquisas cientificas ao identificar possiveis varidveis que influenciam a percepcao
das competéncias organizacionais, tais como cargo, tempo de experiéncia, ocupacdo de fungdo
de gestdo, tipo de esfera de poder (no caso de publico externo). Tem-se ainda que hé diferenca
destas varidveis na influéncia do tipo de competéncia organizacional, ou seja, nas bdsicas ou
essenciais.

Como limita¢des, tem-se o fato de ter sido utilizada amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, ndo permitindo a generalizagcdo dos resultados. Além disso, a propria distribui¢do
da amostra em alguns grupos de comparacao nao foi proporcional, como por exemplo, houve
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diferentes proporg¢des entre as esferas de poder (publico externo) e entre a drea finalistica e a
meio (publico interno), até mesmo da prépria propor¢do da amostra entre o publico interno e
externo. Houve também dificuldades relativas a participacdo dos servidores, necessitando o
refor¢o constante do convite em participar, além de casos de 6rgaos com dados de gestores
desatualizados. Tem-se também o préprio aspecto contextual das competéncias essenciais que
sdo especificas de uma organizacdo, limitando a possibilidade de discussao de resultados com
outros estudos.

Como agenda de futuras pesquisas, recomenda-se realizar as seguintes investigagdes:
(1) identificar e mensurar os requisitos para demonstracdo das competéncias organizacionais;
(i1) testar a adequacdo da competéncia bésica e de suas capacidades em outras organizacoes
publicas, bem como comparar os resultados, além de identificar possiveis varidveis
explicativas; (iii) identificar outras varidveis que possam influenciar a percep¢cdo das
competéncias organizacionais; (iv) testar modelos de varidveis antecedentes e consequentes das
competéncias organizacionais; (v) testar empiricamente modelos multiniveis quanto ao
alinhamento de competéncias organizacionais € individuais.
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