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RESUMO

A avaliagdo de competéncias organizacionais contribui ao alto desempenho em
organizagdes publicas, devido ao fato de proporcionar ag¢des ao desenvolvimento das
suas capacidades organizacionais, a partir de possiveis lacunas identificadas. Objetivou-se
avaliar as competéncias organizacionais de organizagéo publica federal sob a ética dos
servidores internos e externos ao érgdo, bem como verificar a existéncia de varidveis que
possam influenciar na percepgéio da competéncia organizacional. A pesquisa é teérico-
empirica, descritiva, com recorte transversal e abordagem quantitativa, com aplicagéo de
questiondrios eletrdnicos com 143 servidores (mais de 60% da populacéo), sendo tanto de
publico interno que trabalham na organizagdo publica federal, como de publico externo
que atuem em unidades de érgdos federais, das trés esferas de poder, com contato direto
com a organizagdo estudada. Utilizou-se andlise estatistica descritiva e inferencial (teste de
Kruskal-Wallis). Constatou-se alta concordéncia quanto & demonstracéo das competéncias
essenciais, corroborando com o cumprindo seu papel institucional junto & sociedade. Jé a
competéncia bdsica teve menor média de percepgéio, indicando necessidade de agdes ao seu
desenvolvimento. Né&o foram identificadas diferencas significativas entre a percepcdo dos
grupos por tipo de publico, enquanto, a depender a competéncia, hd diferencas significativas
quanto & esfera de poder, cargo, tempo de experiéncia e funcéio de gestdo. Os resultados
podem ser utilizados no diagnéstico de competéncias para subsidiar agdes de melhoriq,
inclusive como indicador de priorizagéio do uso de recursos, devido a limitagdes orcamentdrias
das organizagdes publicas, além de propiciar contribuicdes metodolégicas que podem ser
replicadas por outras organizagdes para avaliagdo das competéncias organizacionais.
Palavras-chave: Avaliagdo de competéncias, Competéncia organizacional, Gestdo por
competéncias, Setor Publico.

ABSTRACT

The evaluation of organizational competences contributes to high performance in public
organizations, due to the fact of providing actions for the development of their organizational
capacities, based on possible identified gaps. The objective of the research was to evaluate the
organizational competencies of a federal public organization from the perspective of public
servants, internal and external to the agency, as well as to verify the existence of variables
that may influence the perception of organizational competence. The research is theoretical-
empirical descriptive, with a cross-sectional approach and a quantitative approach, with the
application of electronic questionnaires with 143 servers (more than 60% of the population),
both from internal public working in the federal public organization, and from external public
that act in units of federal agencies, from the three spheres of power, with direct contact
with the studied organization. Descriptive and inferential statistical analysis (Kruskal-
Wallis test) was used. There was a high level of agreement regarding the demonstration of
essential competences, corroborating the fulfillment of its institutional role with society. Basic
competence had a lower average of perception, pointing to the need for actions to improve
its development. No significant differences were identified between the groups’ perception by
type of audience while, depending on competence, there are significant differences regarding
the sphere of power, position time of experience and management function. The results
can be used in the diagnosis of competencies to support improvement actions, including
as an indicator of prioritizing the use of resources, due to budgetary limitations of public
organizations, in addition to providing methodological contributions that can be replicated
by other organizations to assess organizational competencies.

Keywords: Competency evaluation, Organizational competence, Competency management,
Public sector.
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1 INTRODUGCAO

As competéncias séo um fenémeno multinivel que ocorrem no nivel das organizagées,
equipe e individuos e que possuem premissas da interdependéncia entre estes niveis, além de
serem demonstradas em um determinado contexto, ou seja, para uma finalidade especifica
(Montezano & Isidro, 2020). De modo geral, pode-se dizer que as competéncias representam
as capacidades que as organizagdes, equipes e individuos possuem para gerar entregas de

resultados ao bom desempenho.

O estabelecimento e desenvolvimento de competéncias organizacionais permite a
entrega de resultados além do esperado, agregando mais valor & instituicdio (Prahalad &
Hamel, 1990) e sustentabilidade organizacional (Kuzma et al, 2017). O alinhamento entre as
competéncias de uma organizagéo e sua estratégia organizacional é essencial para o sucesso
da instituicdio (Bryson et al, 2007; Butler & Ferlie, 2020; Cardoso & Matos, 2010; Ghedine,
2015; Munck & Gallieli, 2015; Prahalad & Hamel, 1990), e deve ser precedido da definicéio de
missdio e objetivos, possibilitando assim uma integracédo vertical - entre os comportamentos
individuais e o alcance da estratégica. Existe também a integragéio 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 integragéio vertical, o estabelecimento de competéncias organizacionais é parte
fundamental (Fleury & Fleury, 2004) do design estratégico e da definicéio de portfolios de
competéncias nas organizagdes (Eden & Ackermann, 2010), e assim subsidiar a defini¢éio de
competéncias individuais alinhadas ao alcance da misséo institucional (Butler & Ferlie, 2020;

Kuzma et al, 2017; Montezano, 2019).

Bryson et al. (2007) afirmam que a identificagéio e desenvolvimento de capacidades e
de competéncias organizacionais é premissa fundamental para o sucesso das organizagdes
publicas para permitir entrega de maior valor publico, ou seja, realizar prestagéio de servigos
com qualidade, eficiéncia, eficdcia e efetividade. Em estudo para identificar fatores que
contribuem para o alcance do alto desempenho em organizagdes publicas, Waal (2010)
aponta que um deles é a exceléncia nas competéncias essenciais da organizacéo publica, e
complementa que se os governos focassem em aperfeicoamento dos fatores que influenciam

o alto desempenho, as organiza¢des poderiam efetivamente agregar valor para sociedade.

Em fungdo disso, foram desenvolvidos modelos de gestdo por competéncias
voltados para o contexto publico que incluem a necessidade de defini¢éio das competéncias
organizacionais na etapa de mapeamento das competéncias, além das etapas captacgdo,
desenvolvimento, acompanhamento e avaliagdo, e retribuicéio por competéncias (Brandéo

& Bahry, 2005), inclusive contemplando avaliagéo da existéncia das competéncias
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organizacionais (Montezano, 2019). Observa-se nestes modelos de gestdo por competéncias
que a definicéio das organizacionais é premissa para a definicéio das competéncias individuais,
e que o resultado do diagnéstico subsidia os demais subsistemas do modelo de gestdo. O
uso da prdtica de avaliagdo 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).

A adogéio da gestéio por competéncias pelo governo brasileiro foi institucionalizada
pela publicagéio de normativos para legitimar a utilizagéio na administracéio publica. O
primeiro foi o Decreto n°® 5.707/2006, em que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP) e onde conceituou a gest&o por competéncias, atribuindo relevéncia 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 érgdo e entidade do SIPEC das necessidades de desenvolvimento de seus servidores,
contemplando as seguintes responsabilidades: alinhamento das a¢des de desenvolvimento
com a estratégia do 6rgdio ou entidade; estabelecimento de objetivos e metas institucionais
para nortear as a¢des de desenvolvimento; e atendimento das necessidades administrativas,

operacionais, estratégicas e tdticas, presentes ou futuras.

Estudos da literatura indicam a necessidade de investigagdes empiricas sobre
mapeamento de competéncias organizacionais (Munck & Galleli, 2015), inclusive especificos
no contexto publico (Silva & Quintana, 2014), em fungéo da caréncia de estudos sobre
identificacdio e avaliagéio de competéncias organizacionais, conforme relatado em reviséo de
literatura sobre o tema por Silva e Siena (2015), bem como hd recomendagdes de pesquisas
para identificacéio de antecedentes da percepgéio de competéncia organizacional (Kim et
al, 2016). Tem-se, ainda, a recomendagéo de investigagdes que avaliem quantitativamente
a percepgéio sobre as competéncias organizacionais em contexto publico visando subsidiar
diagnéstico e definicio de ac¢des de melhorias na organizagéio para desenvolvimento
organizacional (Montezano et al, 2020). Ao analisar as publica¢des sobre avaliagéo de
competéncias organizacionais, observa-se que, de modo geral, as mesmas séo feitas, em sua
maioria por meio de estudos qualitativos, e a partir da ética de gestores da organizagéio,
como é o caso do estudo de Cavalcante e Renault (2018). Além disso, esta caréncia de
estudos sobre mapeamento de competéncias organizacionais no contexto do setor publico
é corroborada por Montezano e Petry (2020) ao constatarem em uma pesquisa que
fizeram com 17 organizagdes publicas, que apenas trés haviam realizado identificagéio de
competéncias organizacionais durante a implantagéo da gestéo por competéncias.

Destarte, é estabelecido como objetivo de estudo avaliar as competéncias
organizacionais de uma organizagédo publica federal sob a ética dos servidores internos (que
trabalham na organizagéio) e externos ao érgéio (que séio clientes diretos dos servigos prestados

pela organizagéio), bem como verificar a existéncia de varidveis que podem influenciar na
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percepgdio da competéncia organizacional. A escolha de analisar sob diferentes éticas, tanto

de servidores internos quanto dos externos que demandam e recebem os servigos prestados
q q gos p

pela organizagdo estudada, estd alinhada a recomendagéo de Ghedine (2015) quanto a

avaliar competéncias sob perspectivas distintas.

Com isso, a avaliagéio de competéncias organizacionais sob a ética de diferentes atores
gera subsidios de informagdes na etapa de diagnéstico de competéncias que contribuem para
proposi¢dio de agdes ao aperfeicoamento organizacional, tanto na perspectiva de possiveis
agdes de desenvolvimento de competéncias individuais, como de condi¢gdes da organizagéo

para que possa efetivamente agregar valor as entregas e aos objetivos estratégicos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

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

avaliagdes de competéncias organizacionais.

2.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Ghedine (2015) afirma que uma das limitagdes quanto & definigéio de competéncias
organizacionais nas instituicdes é decorrente da complexidade conceitual do construto e
das diferentes abordagens de classificagdes. Em seu estudo, a autora descreve competéncia
organizacional como “um conjunto coordenado de recursos e capacidades” (Ghedine, 2015, p.
285), e Butler e Ferlie (2020) definem como a capacidade dindmica das organizagdes. Munck
e Galleli (2015) complementam esta definigéio especificando que se refere & mobilizagéo
de recursos, sejam eles humanos ou ndo, ao alcance de um objetivo final. Para a gestdo
publica, Bryson et al. (2007) definem competéncias organizacionais como o conjunto de
recursos provenientes de habilidades, agdes, tecnologias e processos que propiciam o bom

desempenho organizacional alinhado aos objetivos estratégicos.

A composicdo da estratégia organizacional ocorre a partir da compreenséo de como
sdo manifestadas as competéncias organizacionais, as quais contribuem para obtencéo
do sucesso organizacional, quando devidamente articuladas (Arantes & Menezes, 2018).
Ubeda e Santos (2008) complementam que além de subsidiar a definicéo dos processos
organizacionais e dos produtos ofertados, as competéncias organizacionais contribuem para
a identificag@o das competéncias individuais necessdrias ao desenvolvimento organizacional.
E ainda, Butler e Ferlie (2020) apontam que, em organizagdes publicas, a identificagdo
e andlise das competéncias organizacionais também permitem que os atores atuem nas
restricdes das capacidades para transformd-las em possibilidades de aperfeicoamento

organizacional.
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Como referéncia seminal no estabelecimento de competéncias organizacionais,
Prahalad e Hamel (1990), com base na visGo baseada em recursos, estabelecem as
caracteristicas das competéncias organizacionais essenciais, as quais remetem a um
aprendizado coletivo na organizagéo. Elas auxiliam na coordenacéo de habilidades de
producdio e na integragéio multiplos fluxos de tecnologia, agregando valor no trabalho e
na entrega de valor da organizagéo. Os autores também acrescentam como competéncias
essenciais a comunicacdo, o envolvimento e o comprometimento da organizagéo para
consolidagéo 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 organizagédo. Enfim, integram recursos tangiveis e intangiveis

em produtos e servigos.

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 organizagéio, existem as competéncias de suporte, as quais impulsionam ou

auxiliam um leque de outras atividades da organizagéo.

Um novo horizonte de competéncia organizacional é sugerido por Ruas (2005), as
competéncias organizacionais bdsicas. Esta categoria ¢ voltada para as fungées bdsicas de
operacionalizagéio de uma organizagéo, 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 fungéo excepcional, contribuindo para uma posicéio de pioneirismo

no mercado internacional).

Eden e Ackermann (2010) avancam o debate sobre as competéncias organizacionais
ao proporem a diferenciagéio 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) é passivel de ser estrategicamente
gerenciada de forma inequivoca ou precisa; (ii) é uma capacidade de fazer algo; (iii)
gera resultados diferenciados para o ambiente externo; (iv) explora ativos distintivos da
organizagdio. 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 ndo como uma unidade de andlise, mas como um padréo distintivo
de competéncias que configura uma rede de relagdes interdependentes entre competéncias
distintivas e os objetivos estratégicos da organizagéio. Os autores reforcam a nogéio defendida
por Prahalad e Hamel (1990) de que o elemento central ou essencial da competéncia ¢
estabelecido pela andlise de relagdes entre esta e os objetivos, bem como pela exploragéo

de competéncias por meio da modificagéio ou adigéio de objetivos no portfslio estratégico
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da organizagéio. Dessa forma, o aspecto essencial de uma competéncia organizacional se dd
por meio de um processo ciclico de descoberta ou o refinamento de competéncias distintivas

numa rede de relagdes entre estas e os objetivos do negécio.

Desta forma, pode-se perceber que as competéncias organizacionais podem ser
classificadas em duas tipologias - as essenciais e as bdsicas conforme corroborado por
Carbone et al. (2016), sendo os tipos adotados como referéncia para a pesquisa empirica.
Carbone et al. (2016) afirmam que as competéncias essenciais tém a finalidade de distinguir
as organizagdes por representaram a identidade da misséo institucional e que permitem a
geragdio de entregas para satisfagéio dos usudrios e clientes da organizagéo, contribuindo
para a sua sustentabilidade. Ja as competéncias organizacionais bdsicas sdo necessdrias
ao funcionamento da organizagdio. Os autores afirmam que a definigéio das competéncias

organizacionais fornece elementos para o estabelecimento das competéncias individuais.

2.2 AVALIACOES DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O primeiro passo para avaliagéio parte da andlise do contexto interno e externo
da organizagéio, de modo a permitir identificar quais séio as competéncias organizacionais
necessdrias ao cumprimento da missdo institucional (Montezano, 2019). Ghedine (2015)
complementa que é necessdrio identificar as capacidades que sustentam as competéncias
organizacionais, e que a andlise das competéncias organizacionais deveria ser feita por
diferentes perspectivas, tanto internas quanto externas & organizagéio, de modo a obter
uma visdo mais ampla e representativa, e ndo gerar viés de foco somente sob uma ética. A
avaliagéio da competéncia organizacional permite a identificagéio 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 organizagédio, evidenciadas por Mills et al. (2002), séo elas: (i) permitir o equilibrio
entre o curto prazo com o longo prazo; (ii) focar nos recursos que ajudam o aprimoramento
da organizagéio, sendo mais do que apenas nos objetivos de onde se almeja chegar; (iii)
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 et al. (2002) apresentam uma proposta. Primeiramente, é necessdrio identificar as
competéncias organizacionais para, no segundo passo, avalid-las. Na avaliagéo, é indicado
a criagdo 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, os autores apresentam os seguintes cinco: vantagem competitiva,

consenso na geréncia intermedidria, cardter tdcito, robustez e fixacdo. Sobre o cardter tdcito,
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explicam que ¢ algo resistente & codificagdio e & divulgagdo - em outras palavras, de dificil
replicabilidade. A robustez ¢ a resiliéncia da competéncia em relacéio @ mudanga do ambiente,
quanto mais robusta a competéncia, menos o seu valor depende de circunstdncias externas.
A fixagdio diz respeito & 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 avaliagéo finaliza com uma matriz de
dois planos: consenso na geréncia intermedidria e nivel de vantagem competitiva, sendo
que cada um dos planos tem a avaliagdo baixa e alta. Dessa forma, quatro podem ser as

abordagens gerenciais, uma para cada combinagdo de avaliagéo de plano.

Uma outra vantagem de se avaliar a percepcéo da competéncia organizacional
é o fato de que ela tem um papel relevante na relagéio entre suporte organizacional e
comprometimento afetivo com a organizagdo, uma vez que os individuos tendem a se
comprometer mais quando percebem que a organizagéio que atuam é competente, o que gera
uma necessidade maior de contribuir com o seu desempenho (Kim et al, 2016). Neste caso,
esses autores definem como percepgéio de competéncia organizacional como a percepgéo

do individuo em relagéio & capacidade da organizagéo de alcangar seus objetivos e metas.

Cardoso e Matos (2010) realizaram uma avaliagéio das competéncias organizacionais
de instituicdes financeiras publicas por meio de entrevistas com gestores, considerando a
6tica da Visdio Baseada em Recursos, e reforcaram a necessidade de alinhamento com a
estratégia organizacional. Além disso, eles indicaram que este tipo de avaliagéio permite
a identificagéio do potencial da organizagéo 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 organizacéio publica, a partir da identificagéio de
competéncias essenciais, organizacionais, de suporte e distintivas. O resultado da avaliagéo
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 criagéio de mais uma competéncia de suporte.

Por sua vez, Cavalcante e Renault (2018) realizaram a avaliagéo de competéncias
organizacionais da Coordenacéio de Gestéo Tecnolégica da Fundagéio Oswaldo Cruz
(Fiocruz), a partir de abordagem qualitativa por meio de entrevistas semiestruturadas
com 10 gestores, andlise documental e observagéo direta informal. A partir dos resultados
do estudo destes autores, é evidente que a avaliagéio pdde contribuir para um melhor
reconhecimento de atuagdio da organizagéo, demonstrando quais competéncias devem ser

foco de aprimoramento ou desenvolvimento para melhorar o desempenho da organizagéo.
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Os estudos referenciados de avaliagéio de competéncias organizacionais foram
importantes na perspectiva em que evidenciaram a possibilidade de aprimoramento de
entrega de trabalho e de valor da organizagéo. Os aspectos metodolégicos da avaliagéo de

competéncias organizacionais dessa pesquisa sdo apresentados a seguir.

3 METODOLOGIA

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

A organizagéio estudada é da Administracdio Publica Federal e trata de orcamento
publico, buscando a exceléncia da gestdo de recursos publicos federais. Esta organizagéio
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, tendo
em vista que séio os profissionais que atuam na execugéio das competéncias organizacionais.
Além disso, essa organizagéo atua diretamente com outras organizagdes de érgédios federais
que lidam com orcamento. Para a aplicagéio do questiondrio foram listadas 48 organizagdes
vinculadas aos Poderes Legislativo, Judicidrio, Executivo e Ministério Publico, sendo que
os representantes destas unidades foram considerados como publico externo da pesquisa,
uma vez que possui maior interagéio com a organizagéo estudada por receberem os servigos
prestados e produtos entregues por ela, sendo considerados publico com maior potencial de

conhecimento sobre as competéncias organizacionais.

A organizagdio possui uma competéncia organizacional bdsica (associada aos
macroprocessos de suporte), e trés essenciais (associadas aos macroprocessos finalisticos), 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 aprovagédo da lista final pela Alta Administragéio.

Para o alcance do objetivo proposto, o instrumento de pesquisa foi elaborado em
Google Forms e teve a estrutura e contetido validado com quatro pesquisadores, sendo uma
doutora, uma doutoranda, uma graduada em administragéo e um graduando em psicologia.
Além disso, foi realizada validagéo de conteido e seméntica com gestores das dreas de
desenvolvimento institucional, gestdo estratégica e gestdo de pessoas. A versdo validada
do questiondrio foi estruturada da seguinte forma: (i) apresentacéo da pesquisa, contendo
objetivo da pesquisa, aspectos de sigilo das informages e néo identificacdo do respondente,

contato dos pesquisadores responsdveis, além de indicagdo quanto & concordéncia em
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participar da pesquisa; (ii) avaliagdo das competéncias organizacionais, por meio da
utilizacdo de quatro itens com a descricdo das competéncias organizacionais e de suas 42
capacidades vinculadas a serem mensurados em uma escala de concordéncia tipo likert de
cinco pontos, além da possibilidade do entrevistado marcar que néo possuia conhecimento
sobre o item para realizar avaliagdo; (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 caracterizagéo do perfil sécio profissional do respondente. Ressalta-se
que o escopo deste artigo ndo contempla a apresentagdo de resultados dos requisitos das
competéncias (item iii do questiondrio), ou seja, das condi¢des necessdrias & demonstragéo

das competéncias organizacionais.

A divulgagéio da pesquisa ao publico interno foi realizada por meio de publicagéo de
link na intranet, envio de e-mail pela gestéo de pessoas e pelo Gabinete do representante
mdximo da Alta Administragéo, banner nos elevadores do prédio da organizagéo, e divulgagéo
presencial passando em todas as salas para explicar a pesquisa e pedir a participagéo. Jé em
relagéio ao publico externo, foi realizada selecéio de amostragem intencional, pois a intengédo
era focar como publico nos representantes das unidades de orgamento, tendo em vista serem
os profissionais que recebem diretamente os servigos e produtos gerados pela organizagéo
estudada. Ao publico externo foram encaminhados um e-mail solicitando a participagéo,
tanto pela drea de gestdo 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 versdo impressa do questiondrio, sendo que, nos casos
em que se obteve a participagdio por este meio, as respostas foram digitadas no link pela

equipe de pesquisadores para atualizagéo 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 realizagdio de estatisticas descritivas:
frequéncia, média (M), desvio padréio (DP) e coeficiente de variagdo (CV). Além disso,
também foram realizados testes dos pressupostos estatisticos, e devido & auséncia de
normalidade da distribuicéio dos dados, realizou-se teste néo paramétrico de Kruskal-
Wallis para comparagéio da percepgéio das médias dos grupos (Field, 2009) com varidveis
categéricas relativas ao perfil profissional do respondente, de modo a verificar possiveis
varidveis que influenciam a percepgéio da demonstracéo das competéncias organizacionais,
seja pelo tipo de publico, tempo de experiéncia, cargo de gestdo, entre outras coletadas no

questiondrio

Foi obtida uma amostra de 110 participantes do ptblico interno, correspondendo a
60% da populagéio disponivel, e 33 do publico externo, representando 69% da populagéo

deste publico. Com isso, a amostra totalizou 143 respondentes, a partir de amostragem néio
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probabilistica por conveniéncia, devido a participagdo voluntdria. A Tabela 1 apresenta o

perfil dos respondentes, com as frequéncias percentuais por tipo de publico.

Tabela 1

Perfil da Amostra da Pesquisa, por Tipo de Publico-Alvo (continua)

Varidvel Publico interno

Publico externo

Feminino - 24,5%

Sexo Masculino - 75,5%

Feminino - 21,2%
Masculino - 78,8%

Menor que 29 anos - 2,7%
Entre 30 a 39 anos - 27,3%
Faixa etdria 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%

Ensino Médio - 5,5%
Ensino Superior - 27,3%
Especializagéio - 42,7%
Mestrado - 20,9%
Doutorado - 3,6%

Nivel de escolaridade

Ensino Médio - 0%
Ensino Superior - 27,3%
Especializacéio - 39,4%
Mestrado - 30,3%
Doutorado - 3,0%

Area finalistica - 64%

Area de atuagéio Area meio - 36%

Ministério Publico - 6%
Poder Executivo - 70%
Poder Judicidrio - 15%

Poder Legislativo - 9%

Gestor - 25,5%

Atuacd t
uagao como gestor Né&o gestor - 74,5%

Gestor - 75,8%
Né&o gestor - 24,2%

Até 4 anos - 10,0%

De 5 a 9 anos - 19,1%
De 10 a 14 anos - 16,4%
De 15 a 19 anos - 19,1%
De 20 a 24 anos - 14,5%
De 25 a 29 anos - 6,4%
Mais de 30 anos - 14,5%

Tempo de experiéncia no
servigo publico

Até 4 anos - 0%

De 5 a 9 anos - 15,2%
De 10 a 14 anos - 242%
De 15 a 19 anos - 15,2%
De 20 a 24 anos - 12,1%
De 25 a 29 anos - 6,1%
Mais de 30 anos - 27,3%

4 ANALISE DE RESULTADOS

Incialmente, na Tabela 2 sdo apresentadas as estatisticas descritivas, por tipo de

publico, inclusive com o percentual de respondentes que marcaram né&o conhecer (NC)

aquela competéncia. Ressalta-se que néo sdo apresentadas as estatisticas descritivas das

capacidades vinculadas a cada competéncia organizacional, de modo a manter o sigilo da

organizagdo estudada. No entanto, séo descritos resultados gerais a respeito delas.
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Tabela 2

Percepcéio das Competéncias Organizacionais sob a Otica do Publico Interno e Externo

1. Gestdio de organizagéio publica federal: Gerir
os recursos da organizagéio para manutencgdo do
seu funcionamento e fornecimento de condigées
para o alcance dos objetivos organizacionais,
com transparéncia e responsabilidade corpo-
rativa, e utilizacdo de técnicas de qualidade e
inovacgéio para melhoria continua dos servicos
prestados & sociedade.

8% 3,66 11 30% 12% 4,14 09 22%

Bdsica

2. Elaboragéio e normatizagéio de orcamentos

federais: Elaborar leis e normas or¢camentdrias

federais, definindo normas disciplinadoras e

estrutura do gasto publico, buscando sua correta 6% 4,35 08 18% 0% 4,533 09 21%
implementagéio e aperfeicoamento do processo

orcamentdrio federal, com vistas a melhor apli-

cacéio dos recursos publicos.

Essencial

3. Acompanhamento e avaliagéio da gestdo
orcamentdria e fiscal federal: Acompanhar e
avaliar a execugéio orgamentdria e financeira
dos programas e agdes do Governo Federal, bem
como projetar e acompanhar a arrecadagéo das
receitas federais, propiciando o uso de recursos 5% 4,26 07 17% 0% 4,42 09 20%
publicos federais de modo responsdvel, efetivo e
transparente, e em conformidade com os norma-
tivos estabelecidos pelo Governo Federal, além
de apreciagéo de proposi¢des normativas com
potencial de impacto fiscal.

Essencial

4. Acompanhamento e qvq|iqgﬁo de politicas

publicas com foco orcamentdrio: Realizar estu-

dos de politicas publicas com foco orcamentdrio 10% 3,69 11 30% 6% 4,13 1,2 30%
para melhor aproveitamento dos recursos publi-

Essencial

cos existentes.

Em uma primeira andlise, observa-se que tanto no publico interno quanto no externo
existem pessoas que ndo tém conhecimento de que a organizagéo estudada possui aquela
competéncia, sendo que o percentual de publico interno com desconhecimento sobre as
competéncias organizacionais essenciais é 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 informacéio 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
publico externo tem conhecimento das competéncias organizacionais 2 e 3, uma vez que
recebem os resultados diretos destas competéncias. Ja em relagdio & competéncia bdsica o
desconhecimento ¢ maior pelo publico externo, o que faz sentido pelo fato de se tratar de
capacidades relacionadas ao funcionamento da organizagéio, e que os atores externos néo
possuem contato direto com as atividades relativas & gestdo da organizagéo publica em

questdo.

Em relagéio a competéncia organizacional “Gestéo de organizagéo publica federal’, a

média do publico externo foi maior (M=4,1) do que a do publico interno (M=3,7), no entanto
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ndo foi constatada diferenca significativa entre elas (p = 0,335), com uso do teste de Kruskal-
Wallis. De modo geral, os dois publicos t¢m uma tendéncia a concordar que a organizagéo
demonstra esta competéncia, apesar de terem uma alta disperséo entre os respondentes, o
que indica uma heterogeneidade na percepgéio 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 & gestdo da organizagdo estudada. Assim como
no estudo de Takahashi e Fischer (2009), esta pesquisa apresentou menores médias na
competéncia bdsica, o que denota a necessidade do seu aperfeicoamento, uma vez que este
tipo de competéncia organizacional é subsidio para o funcionamento da organizagéo, além

de permitir a alavancagem das demais competéncias essenciais.

Também foram realizados outros testes de Kruskal-Wallis em relagéio 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 percepgéo do que os ndo
gestores, o que pode remeter ao fato de atuarem mais diretamente em atividades de gestdo
da prépria organizagdo. Néo ha diferenga significativa (p > 0,05) entre os servidores das
diferentes Esferas de Poder do publico externo, quanto ao cargo que ocupam e quanto ao

tempo de experiéncia no servigo publico.

Na competéncia organizacional “Elaboragéio e normatizagéio de orcamentos federais”,
pode-se perceber que as médias dos publicos interno e externo foram muito préximas, sendo
de 4,4 e 4,3, respectivamente, e néo possui diferenca significativa (p = 0,066), apesar de
que os servidores das dreas finalisticas possuem maior percepgéio do que os da drea meio,
o que ¢é razodvel, jd que estes ndo trabalham com o tema. Observa-se um grau médio de
dispersdo no publico interno e uma alta disperséio do publico externo. Além disso, tem-
se que, na avaliagdio das capacidades vinculadas a esta competéncia organizacional, os
publicos interno e externo tiveram resultados similares do que percebem com maior ou
menor demonstracéio delas, em fungéio da proximidade de suas médias, sendo que todas
foram superiores a 4. Com isso, tem-se boas médias na percepgéio dos servidores, podendo
se inferir que para eles a organizagéo estudada tem cumprido adequadamente o seu papel
institucional, corroborando a defini¢éio de competéncias organizacionais alinhada ao objetivo

organizacional, conforme Munck e Galleli (2015).

Nesta competéncia essencial de Elaboragéio e normatizagéio de orcamentos federais,
a partir do teste de Kruskal-Wallis, também néo foram identificadas diferencas estatisticas
significativas (p > 0,05) para os grupos quanto & ocupagéio de cargo de gestor e para as
diferentes esferas de poder. No entanto, hd 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 e 9 anos possuem maiores percepgéio, enquanto os com mais de 30 anos possuem menor
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percepgdio, e (ii) ao cargo que ocupa, no qual os de nivel superior possuem maior percepgéo

daqueles de nivel médio.

No que tange & competéncia organizacional “Acompanhamento e avaliagéo da gestéo
orgcamentdria e fiscal federal”, também houve uma média préxima da percepgéo dos publicos
interno (M=4,3) e externo (M=4,4), sendo que néo hd diferenca estatistica entre elas em
uma significdncia de 0,089, além de ser a competéncia com menor dispersdo nas respostas.
Em complemento, apesar de néo ter diferenca entre os grupos, na média, os servidores das
dreas meio possuem maior percepgdo quanto a esta competéncia organizacional daqueles de
dreas finalisticas. Tem-se que todas as capacidades vinculadas obtiveram médias superiores
a 4, sendo que, na maioria delas, a percepcéio do publico externo é maior do que a do
publico interno. Com isso, também se pode inferir que a organizagéio também tem atuado

bem nesta competéncia organizacional essencial.

Com uso do mesmo teste ndo paramétrico de comparagéio entre grupos, aceita-se
a hipétese de que as médias sdo similares (p < 0,05) quanto & ocupagéo de cargo de
gestdio, & esfera de poder e ao tempo de experiéncia. Jd em relagéio ao cargo hd diferenca
significativa (p=0,002) e os de nivel superior possuem maior percepgéo. Este resultado
pode ser decorrente do fato destes cargos atuarem mais diretamente com as atividades
finalisticas da organizagéio para realizagéio da prestagéio do servigo vinculada & sua misséo

institucional.

Por fim, a percepgcéio dos publicos interno e externo acerca da competéncia
organizacional "Acompanhamento e avaliagéio 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 percepcdio dos servidores da drea meio foi maior do que da drea finalistica.
Em relagdio as capacidades vinculadas a esta competéncia, todas obtiveram médias entre
3,25 e 3,68, indicando uma neutralidade dos participantes quanto & percepgéio delas. Da
mesma forma, para os dois publicos as capacidades com melhores e piores avaliagées foram
as mesmas. O resultado quanto a ser a menor média de percepcéio 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 organizagdo. O
resultado de néio ter concordéncia maior que 4 na demonstragéo desta competéncia remete
a possivel necessidade de ac¢des de desenvolvimento desta competéncia organizacional,
inclusive possivelmente por meio de a¢des de desenvolvimento de competéncias individuais
dos servidores que atuam nesta drea, além de melhorias em prdticas organizacionais e
nos demais requisitos organizacionais condicionantes para a demonstragéio da referida

competéncia essencial.

A partir do teste de Kruskal-Wallis, foi possivel identificar que somente em relagéo
ao tempo de experiéncia ndo hd diferenca significativa (p=0,417) entre os grupos, enquanto

que foram encontradas diferencas com significdncias menores que 0,05 em relagdio &: (i)
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ocupagdo de cargo de gestdio, em que gestores t&ém maior percepcéio; (ii) esfera de poder,
na qual a ordem de maiores percepgdes, de quem indicou ter conhecimento, foi na seguinte
ordem - Ministério Publico (M=5); Judicidgrio (M=4,8); Executivo (M=4,0) e Legislativo
(M=2,5); (iii) cargo, sendo os de nivel superior com maior percepgéo. Apesar dos servidores
de nivel médio terem apresentado menores médias que os demais cargos de nivel superior
que responderam & pesquisa em relagdo a competéncia "Acompanhamento e avaliagéio 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 organizagéo estudada, conforme achado de Kim
et al. (2016), uma vez que possuem percepgdes, em média, superiores a 3,5, como indicativo
de grau de concordéncia com a demonstracdio da competéncia, e os referidos autores
indicam que quanto maior a percepgéio em relagéio & 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.

5 CONCLUSOES

O artigo apresentou a avaliagéio de competéncias organizacionais de um érgéo publico
federal, sob a ética dos servidores que trabalham nele (publico interno) e os que recebem
os servigos prestados mais diretamente pelo érgédo (publico externo), permitindo identificar
que a organizagdio vem cumprindo sua misséo institucional devido as médias que indicam
percepcdo de alta concordéncia dos dois publicos quanto & demonstragéo das competéncias
essenciais de “2. Elaboragdo e normatizagéio de or¢amentos federais” e “Acompanhamento
e avaliagdo da gestdio orcamentdria e fiscal federal’, enquanto o resultado da avaliagéo da
competéncia bdsica indica que existem pontos a serem aperfeicoados para melhorar o bom
funcionamento da organizagéo. Além disso, néio foram identificadas diferencas significativas
entre a percepgdio dos grupos por tipo de publico, enquanto, a depender a competéncia, hd
diferencas significativas quanto & esfera de poder, cargo, tempo de experiéncia e fungéo de

gestdo.
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Os resultados podem ser utilizados no diagnéstico de competéncias para subsidiar
agdes de melhoria, conforme apontado por Butler e Ferlie (2020) e Chen e Ma (2018). Para
tanto, pode-se partir de premissas como: onde hd diferenca de percepgéio entre grupos, faz-
se necessdrio promover melhorias na competéncia para o grupo que possui menor percepgdio;
quando a percepgdio é inferior a quatro também pode ser indicativo da necessidade de
aperfeicoamento; os casos de alta dispersdo indicam que existem pessoas com percepgdes bem
abaixo da média e que demandam ag¢des para fortalecer a demonstragéo da competéncia

organizacional ou de sua capacidade.

Ainda sob a perspectiva prdtica, esta pesquisa também pode subsidiar informagées
na etapa de diagndstico de competéncias do modelo de GC, e deve ser complementada
com andlises dos requisitos condicionantes as competéncias organizacionais, bem
como das competéncias individuais para o estabelecimento de agdes de desenvolvimento
organizacional. Devido ao fato de as a¢des de desenvolvimento de competéncias precisarem
ser feitas considerando o bom uso de recursos publicos, este resultado também pode servir
como critério de priorizagdio 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 aplicagéio de uma abordagem
quantitativa para mensuragéio de competéncias organizacionais, sob a ética de publico
interno e externo, e de ter sido aberta a todos os servidores, sem restringir apenas a viséo
do gestor, além de contemplar profissionais da drea meio e finalistica do érgdo estudado,
de modo a permitir analisar com diferentes perspectivas. Além disso, também contribui
com o avanco das pesquisas cientificas ao identificar possiveis varidveis que influenciam
a percepgéio das competéncias organizacionais, tais como cargo, tempo de experiéncia,
ocupagéio de fungédio de gestdo, tipo de esfera de poder (no caso de publico externo). Tem-se
ainda que hd diferenca destas varidveis na influéncia do tipo de competéncia organizacional,

ou seja, nas bdsicas ou essenciais.

Como limitagdes, tem-se o fato de ter sido utilizada amostra néo probabilistica
por conveniéncia, ndo permitindo a generalizacéio dos resultados. Além disso, a prépria
distribuicdio da amostra em alguns grupos de comparagéio néo foi proporcional, como por
exemplo, houve diferentes propor¢des entre as esferas de poder (publico externo) e entre
a drea finalistica e a meio (publico interno), até mesmo da prépria proporgéio da amostra
entre o publico interno e externo. Houve também dificuldades relativas & participagéio dos
servidores, necessitando o reforgo constante do convite em participar, além de casos de érgéios
com dados de gestores desatualizados. Tem-se também o préprio aspecto contextual das
competéncias essenciais que séo especificas de uma organizagéo, limitando a possibilidade

de discussé@o de resultados com outros estudos.
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Como agenda de futuras pesquisas, recomenda-se realizar as seguintes investigacdes:
(i) identificar e mensurar os requisitos para demonstracéo das competéncias organizacionais;
(ii) testar a adequagdio da competéncia bdsica e de suas capacidades em outras
organizagdes publicas, bem como comparar os resultados, além de identificar possiveis
varidveis explicativas; (iii) identificar outras varidveis que possam influenciar a percepgéio 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 e individuais.

REFERENCIAS

Arantes, R. C. & Menezes, R. S. S. (2018). Competéncias essenciais na producgéio de cafés
especiais: um estudo de caso em uma fazenda no cerrado mineiro. XX| Semindrios em

Administra¢éio (SEMEAD), Séo Paulo, SP, 1-17.

Beeck, S. O, & Hondeghem, A. (2010). Competency management in the Belgian Federal
Government. K.U. Leuven, Public Management Institute.

Brandéo, H. P, & Bahry, C. P. (2005). Gestd&o por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico, 2(56), 179-194.

Bryson, J. M., Ackermann, F, & Eden, C. (2007). Putting the resource-based view of strategy
and distinctive competencies to work in public organizations. Public Administration Re-
view, 702-717.

Butler, M. J. R, & Ferlie, E. (2020). Developing absortive capacity theory for public service
organizations: Emerging UK Empirical Evidence. British Journal of Management, 31, 244-
364. https://doi.org/10.1111/1467-8551.12342.

Cardoso N. F, & Matos, F. R. N. (2010). Competéncias organizacionais e gestdo estratégicar:
um estudo em institui¢cdes financeiras publicas sob a ética da viséo baseada em recur-
sos. Revista Eletrénica de ciéncia Administrativa (RECADM), 9(2), 168-180.

Cavalcante, F. V, & Renault, T. B. (2018). Competéncias organizacionais do sistema de ges-
téo tecnolégica de uma instituicéio de ciéncia e tecnologia em saude: o caso Fiocruz.

XLII EnANPAD, Curitiba, PR, 1-17.

Chen, H., & Ma, F. (2018). Development and validation of an organzational competency
scale (OCS) for Elder civic engagement programs: a pilot study. Journal of Social Ser-
vice Research, 1-14. https://doi.org/10.1080/01488376.2018.1514680.

Eden, C, & Aackermann, F. (2010). Competences, distinctive competences, and core compe-
tences. In R. Sanchez, & A. Heene (Eds.). Research in competence-based management: a

focused issue on identifying, building, and linking competences (pp. 3-34). Bingley: Emer-
ald.

Race, Joagaba, v. 20, n. 2, p. 269-288, jan./abr. 2021 | E-ISSN: 2179-4936



https://doi.org/10.1111/1467-8551.12342

Lana Montezano, luri Sivinski Petry, Leila Barbieri de Matos Frossad, Antonio Isidro

Field, A. (2009). Discovering statistics using SPSS. (3 ed.). London: Sage.

Fleury, M. T. L., & Fleury, A. C. C. (2004). Alinhando estratégia e competéncias. Revista de
Administracdio de Empresas, 44(1), 44-57.

Ghedine, T. (2015). Abordagem gestd&o por competéncias na construgdo da estratégia orga-
nizacional. Revista Alcance, 22(2), 278-297.

Kim, K. Y, Eeisenberger, R, & Baik, K. (2016). Perceived organizational support and affec-
tive organizacional commitment: moderating influence of perceived organizational com-
petence. Journal of Organizational Behavior, 37, 558-583.

King, A. W, Fowler, S. W,, & Zeithaml, C. P. (2002). Competéncias organizacionais e van-
tagem competitiva: o desafio da geréncia intermedidria. Revista de Administragéio de
Empresas, 42(1), 36-49.

Leisink, P. (2010). Competency-based management in the national government of The
Netherlands. K.U. Leuven, Public Management Institute.

Kuzma, E. L, Doliveira, S. L. D, & Silva, A. Q. (2017). Competéncias para a sustentabilidade
organizacional: uma reviséio sistemdtica. Cadernos EBAPE.BR, 15, (Edicéio Especial), 428-
444,

Mills, J., Platts, K, Bourne, M., & Richards, H. (2002). Competing through competences.
Cambridge: Cambridge University Press.

Montezano, L. (2019). Proposta de modelo de gestdo por competéncias para Administra-

¢éio publica. XLIIIl EnANPAD, Séo Paulo, SP, 1-15.

Montezano, L., Franga, J. V., & Frossad, L. B. M. (2020). Definicéo de competéncias organi-
zacionais em érgéo da Administragéio Publica Federal. VII Encontro de Gestdo de Pes-
soas e Relag¢des de Trabalho da ANPAD, Online: EnGPR 2020, 1-10.

Montezano, L., & Isidro, A. (2020). Proposta de modelo multinivel de competéncias para
gestéo publica inovadora. Future Studies Research Journal: trends and strategies, 12(2),
355-378.

Montezano, L., & Petry, I. S. (2020). Multicasos da implantacéo da gestéo por competén-
cias na administragéio publica federal. Revista de Administracdio FACES Journal, 19(3),
47-66.

Munck, L., & Galleli, B. (2015). Avancgos e desafios da conceituagéo e operacionalizagéo das
competéncias organizacionais em 15 anos de producéio cientifica internacional. Revista
de Gestdo, 22(4), 525-544.

Prahalad, C. K, & Hamel, G. (1990). The Core Competence of the Corporation. Harvard Bu-
siness Review, 1-15.

Disponivel em: https://portalperiodicos.unoesc.edu.br/race



aliagdo de com

Ruas, R. L. (2005). Gestdo por competéncias: uma contribuicdo & estratégia das organiza-
¢8es. In R. L. Ruas, C. S. Antonello, & L. H. Boff (Org.). Os novos horizontes da gestdo:
Aprendizagem organizacional e competéncias (pp. 34-54). Porto Alegre: Bookman.

Silva, M. R, & Quintana, R. C. (2014). Aproximagéo do conceito de competéncia organiza-
cional e gestéo de organizagdes publicas. XXXVIII EnANPAD, Rio de Janeiro, 1-16.

Silva, R. S, & Siena, O. (2015). Produgéio cientifica brasileira sobre competéncias organi-
zacionais: estruturas, configuragdes e caracteristicas do campo. XXXIX EnANPAD, Belo
Horizonte, MG, 1-20.

Takahashi, A. R. W, & Fischer, A. L. (2009). Aprendizagem e competéncias organizacionais
em instituicdes de educagédio tecnolégica: estudos de casos. Revista de Administracdo

(RAUSP), 44(4), 327-341.

Ubeda, C. L., & Santos, F. C. A. (2008). Os principais desafios da gestdo de competéncias
humanas em um Instituto publico de pesquisa, Gestdo & Producéio, 15(1), 189-199.

Waal, A. A. (2010). Achieving high performance in the public sector. Public Performance &
Management Review, 34(1), 81-103.

Race, Joagaba, v. 20, n. 2, p. 269-288, jan./abr. 2021 | E-ISSN: 2179-4936







	_Hlk64712727
	_Hlk64712740
	_Hlk64712775
	_Hlk64712781
	_Hlk64712788
	_GoBack
	_Hlk80906639
	_Hlk80906657
	_Hlk80906685
	_Hlk80906869
	_Hlk80906956
	_Hlk80906983
	_Hlk80907112
	_Hlk80907176
	_Hlk80907238
	_Hlk80907265
	_Hlk80907295
	_Hlk80907334
	_Hlk80907360
	_Hlk80907383
	_Hlk80907411
	_Hlk80907423
	_Hlk80908141
	_Hlk80908160
	_Hlk80908179
	_Hlk80908207
	_Hlk80908244
	_Hlk80908268
	_Hlk80908281
	_Hlk80908332
	_Hlk80908347
	_Hlk80908364
	_Hlk80908376
	_Hlk80908392
	_Hlk80908421
	_Hlk80908442
	_Hlk80908456
	_Hlk80908487
	_Hlk80908519
	_Hlk80908536
	_Hlk80908575
	_Hlk80908607
	_Hlk80908643
	_Hlk80908652
	_Hlk80908669
	_Hlk80909203
	_Hlk80909909
	_Hlk80909926
	_Hlk80909963
	_Hlk80910019
	_Hlk80910036
	_Hlk80910049
	_Hlk80910059
	_Hlk80910085
	_Hlk80910107
	_Hlk80910126
	_Hlk80910140
	_Hlk80910153
	_Hlk80910167
	_Hlk80910177
	_Hlk80947177
	_Hlk80947459
	_Hlk80947660
	_Hlk80947704
	_Hlk80947738
	_Hlk80947763
	_Hlk80947784
	_Hlk80948481
	_Hlk80948498
	_Hlk80948522
	_Hlk80948546
	_Hlk80948569
	_Hlk80948629
	_Hlk80948676
	_Hlk80948693
	_GoBack
	_h6um927d9s5m
	_k0qmu3raq6zi
	_tgsmvz5hdpc4
	_hq64cvrglp7r
	_mleqn65u2w8u
	_iw73tzekshpv
	_6bs7gxujvs8j
	_gp8h1k122m3m
	_zhos5mee07yf
	_clvirb119cpz
	_zi61p9oijrcu
	_5fgbbkwszago
	_5e40hsz2yyy
	_GoBack
	_GoBack
	_Hlk12689998
	_GoBack
	EDITORIAL
	CROSS-COUNTRY ANALYSIS OF WORD-OF-MOUTH OF ONLINE CONSUMER: THE ROLE OF ACTION LOYALTY IN BRAZIL AND SWEDEN
	Raul Beal Partyka
	Jailson Lana

	RELAÇÃO ENTRE DESEMPENHO SUSTENTÁVEL E DESEMPENHO DE MERCADO
	Janine Patrícia Jost
	Adriana Kroenke
	Nelson Hein

	POLÍTICAS PÚBLICAS E DESENVOLVIMENTO HUMANO: FATORES QUE IMPACTAM O IDH EM MUNICÍPIOS BRASILEIROS
	Flavio Saab
	Fagner de Oliveira Dias
	André Vaz Lopes
	Pedro Ivo Sebba Ramalho

	ANÁLISE DAS COMPETÊNCIAS NECESSÁRIAS AOS MEMBROS DO COLEGIADO PLENO DO PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO UNIVERSITÁRIA DA UFSC PARA A REALIZAÇÃO DAS AÇÕES PREVISTAS EM SEU PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO
	Leonardo Borges da Silva Martins
	Nicolas Rufino dos Santos
	Marcos B. L. Dalmau

	AVALIAÇÃO DE COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS DE ÓRGÃO PÚBLICO FEDERAL: ÓTICA DE DIFERENTES ATORES
	Lana Montezano
	Iuri Sivinski Petry
	Leila Barbieri de Matos Frossad
	Antonio Isidro

	PERFIL COMPORTAMENTAL DOS CONTROLLERS NO BRASIL: COMO ESTÃO OS NOSSOS PROFISSIONAIS?
	Luciane Reginato
	Samuel de Oliveira Durso


