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PRODUTO TECNICO

RESUMO

A gestdo de contratos administrativos € uma atividade essencial para
auxiliar 6rgdos e entidades publicas no cumprimento da misséo
institucional. Torna-se fundamental que os agentes publicos
envolvidos na gestdo de contratos possuam as competéncias
necessdarias para que os objetivos da contragdo sejom alcangcados da
melhor forma possivel, contribuindo-se assim para o principio
constitucional da eficiéncia.

A nova lei de licitagcbes e contratos administrativos, a Lei 14.133/202,
traz expressamente a adogdo da gestdo por competéncias na
designagdo dos agentes publicos para o desempenho das fungdes

essenciais & execug@o dessa lei. Entre essas funcées estd a de
gestor(a) de contratos administrativos.

A auséncia de critérios adequados que levem em conta as
competéncias necessdrias na escolha de agentes publicos para a
gestdo e fiscalizagdo pode resultar em prejuizos para a Administragéo
PUblica e para o préprio servidor.

Este produto técnico, resultado de um pesquisa de mestrado, foi
elaborado com o objetivo de servir de apoio na escolha ou no
desenvolvimento dos servidores para a funcdo de gestor(a) de
contratos administrativos nas Universidades PUblicas Federais na
perspectiva da gestdo por competéncia da nova lei de licitagcdes e
contratos.
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CONTEXTO

No dia a dia das organizagdes publicas,
a gestdo de contratos é uma atividade
fundamental para auxiliar érgdos e
entidades no alcance dos seus
objetivos organizacionais e
consequentemente no cumprimento
da missdo institucional. Entretanto, a
auséncia de critérios adequados que
levem em conta as competéncias
necessdrias na escolha de agentes
pUblicos para a gestdo e fiscalizagdo
de contratos pode resultar em prejuizos
para a Administracdo Publica e para o
proprio servidor, o qual pode “vir a
responder civil, penal e
administrativamente e por ato de
improbidade administrativa, estando
ainda sujeito as sang¢ées dos Tribunais
de Contas” (Costa, 2013, p. 67).
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Recentemente a nova Lei de Licitagcdes e
Contratos, Lei 14.133/2021, trouxe
expressamente a adogdo da gestdo por
competéncias na designagdo dos
agentes publicos para o desempenho
das fungbes essenciais a execucdo
dessa nova lei. Mas antes de entender o
conceito de gestdo por competéncia é
necessdario conhecer o conceito de
competéncia.

Durand (1998) conceitua competéncia
como um conjunto de trés dimensodes
genéricas e interdependentes entre si:
conhecimentos, habilidades e atitudes.
De acordo com esse autor, essas trés
dimensobes fortalecem-se
reciprocamente 4a medida que o
processo de aprendizado acontece de
forma simultdnea em todas as diregdes.

Competéncia: conjunto de trés dimensdes genéricas
e interdependentes entre si: conhecimentos,
habilidades e atitudes. Essas trés dimensodes
fortalecem-se reciprocamente d medida que o
processo de aprendizado acontece de forma
simulténea em todas as dire¢ées (Durand, 1998).
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Gestdo por competéncia € um modelo de gestdo que se
baseia no conceito de competéncia para orientar os diversos
processos de uma organizacdo, principalmente aqueles
relacionados a gestdo de pessoas, e se utiliza de diferentes
instrumentos e estratégias com o objetivo de identificar,
desenvolver e mobilizar as competéncias requeridas para o
alcance dos objetivos organizacionais (Branddo, 2017).

A gestéio por competéncias (GPC) é um
modelo de gestdo que se baseia no
conceito de competéncia para orientar
os diversos processos de uma
organizagcdo, principalmente aqueles
relacionados & gestdio de pessoas, e se
utiliza de diferentes instrumentos e
estratégias com o objetivo de identificar,
desenvolver e mobilizar as
competéncias requeridas para o
alcance dos objetivos organizacionais
(Brandéo, 2017).

A GPC foi oficialmente instituida no
contexto da administragéio puUblica
federal (APF) no ano de 2006, pelo
decreto 5.707, de 23 de fevereiro, que
instituiu a  Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da
Administracdo Publica Federal (APF)
direta, autarquica e fundacional.

Esse decreto 5.707/2006 apresenta em
seu artigo 2° que a GPC é a “gestdo da
capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias ao desempenho das
funcbes dos servidores, visando o
alcance dos objetivos da instituicdo”
(Brasil, 2006, art. 2°).

A partir de um levantamento que tinha
a finalidade de conhecer e avaliar a
situagdo da governanga e da gestdo de
pessoas em organizagbes da APF, o
Tribunal de Contas da Unigo (TCU)
emitiu o acérdéo ndmero 3023/2013 -
TCU - Plendrio, com orientagdes e
determinagbes visando a indugdo de
melhorias nos sistemas existentes de
estdo de pessods nas unidades da APF
Brasil, 2013).

O relatério do acérddo (Brasil, 2013) fez
constar que das 305 organizagdes que
responderam ao levantamento,
representando 92% do total da amostra
(330), apenas 34% publicaram modelo
de competéncias como base para a
gestdo de pessoas e somente 21%
monitoravam  sistematicamente as
informagdes relevantes sobre a forca
de trabalho por meio de sistema
informatizado de gestdo de pessoas.
Desta forma, esses dados evidenciaram
que desde a implantagcdo da gestdo
por competéncias, em 2006, na APF até
a realizagcdo do levantamento, em 2013,
houve pouca evolucgéo.
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Em 2019 com a publicacdo do Decreto 9.991/2019, houve a revogacdo do Decreto
5.707/2006. O novo decreto continuou dispondo sobre a PNDP passando a destacar a
utilizagdo do diagnéstico de competéncia na elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas - PDP (Brasil, 2019).

A utilizagcdo do diagnéstico de competéncias ndo & obrigatdria e, para fins de
aplicacdo do decreto, seu conceito refere-se a “identificagcdo do conjunto de
conhecimentos, habilidades e condutas necessdrios ao exercicio do cargo ou da
fungéo”(Brasil, 2019, art. 3°).

Diagnodstico de competéncias ¢ a “identificacéo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas
necessarios ao exercicio do cargo ou da
fungao”(Brasil, 2019, art. 3°).

Observa-se que a GPC continua permeando a PNDP mesmo que ndo se tenha
referéncia direta a aquele modelo de gestdo no novo decreto, considerando-se
principalmente que o diagndstico de competéncias faz parte da etapa de
mapeamento das competéncias de acordo com o modelo de gestdo por
competéncias desenvolvido por Branddo e Bahry (2005).

Nesse contexto da GPC como premissa teérica de fundo no dmbito da PNDP do
governo federal (Camées, 2013) conjuntamente as orientagées do acérddo nimero
3023/2013 = TCU - Plendrio (Brasil, 2013) e o decreto 9.991/2019 (Brasil, 2019), o
desenvolvimento das competéncias necessdrias ao alcance da exceléncia na APF
permeia todas as atividades dessa esfera de poder. Uma dessas atividades é a
gestdo de contratos administrativos.

A gestdo e a fiscalizagdo de um contrato administrativo congregam atividades
voltadas para a consecucdo eficiente dos objetivos da contrata¢do, portanto essas
atividades estdo atreladas ao principio constitucional da eficiéncia (Vieira, 2014).
Cabe ao gestor(a) de contratos, auxiliado(a) pelos fiscais, confirmar se os servigos
contratados pela Administragdo estdo sendo executados conforme o estipulado
contratualmente (Brasil, 2017).

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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A LE114.133/2021 E A GESTAO POR

COMPETENCIAS

A nova lei de licitagbes e contratos

(NLLC), a lei 14133, publicada em

01/04/2021 no Didario Oficial da

Uni@o(DOU), descreve no seu artigo 7°:

e Caberd & autoridade maxima do
6rgdo ou da entidade, ou a quem
as normas de  organizagdo
administrativa indicarem, promover
gestdo por competéncias e
designar agentes publicos para o
desempenho das funcées
essenciadis A execucdo desta Lei
(Brasil, 2021, art. 7°).

Conforme determinado pelo artigo 7°, &
incumbéncia da autoridade maxima
do 6rgdo ou entidade a promogdo da
GPC para o desempenho das fungdes
essenciais a execuc¢do da NLLC. Quanto
ds fungdes essenciais mencionados
nesse mesmo artigo, infere-se que elas
se referem tanto daquelas fungdes
relacionadas aos processos licitatorios
quanto aos contratos resultantes das
licitagdes. Desta forma, percebe-se, um
reforco da NLLC na direcdo da
consolidacgéo da gestdo por
competéncias na administracdo
publica.

Nesse sentido, o artigo 117 da lei
14133/2021 retoma o estabelecido no
artigo 7° com énfase aos requisitos
contidos neste artigo:

A execugdo do contrato deverd ser
acompanhada e fiscalizada por 1 (um)
ou mais fiscais do contrato,
representantes da  Administragdo
especialmente designados conforme
requisitos estabelecidos no art. 7° desta
Lei, ou pelos respectivos substitutos,
permitida a contratagdo de terceiros
para assisti-los e subsidid-los com
informagcdes  pertinentes a  essa
atribuicéo (Brasil, 2021, art. 117).

Artigo 7° da lei 14.133/2021: Caberd &
autoridade maxima do érgdo ou da
entidade, ou a quem as normas de
organizacdo administrativa
indicarem, promover gestdo por
competéncias e designar agentes
publicos para o desempenho das
funcdes essenciais a execugdo desta
Lei.
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GESTAO DE CONTRATOS ADMINSTRATIVOS

O artigo 39 da IN 05/2017 apresenta o conceito sobre as atividades de gestdo e
fiscalizagcdo da execugdo dos contratos:

e As atividades de gestdo e fiscalizagdo da execug@o contratual séo o
conjunto de acdes que tem por objetivo aferir o cumprimento dos
resultados previstos pela Administragcdo para os servicos contratados,
verificar a regularidade das obrigagdes previdencidrias, fiscais e
trabalhistas, bem como prestar apoio a instru¢cdo processual e o
encaminhamento da documentacdo pertinente ao setor de contratos para
a formalizagdo dos procedimentos relativos a repactuacdo, alteracdo,
reequilibrio, prorrogagdo, pagamento, eventual aplicagcdo de sangoes,
extingdo dos contratos, dentre outras, com vista a assegurar o
cumprimento das cldusulas avencadas e a solugéo de problemas relativos
ao objeto (Brasil, 2017, p. 39).

O Decreto 11.246/2022, que regulamenta o disposto no paragrafo 3° do artigo 8°
da Lei n° 14.133/202], dispée sobre as regras para a atuagdo, entre outros, dos
gestores e fiscais de contratos no dmbito da APF direta, autdrquica e
fundacional. O paragrafo § 1° do artigo 8° desse decreto determina que o(a)
gestor(a) e os fiscais de contratos deverdo ser cientificados formalmente da
indicagdo para o exercicio da fungdo e das respectivas atribuicdes, antes da
formalizacéo do ato de designacdo (Brasil, 2022).

Para a designagdo dos gestores e fiscais de contratos, ainda com relagdo ao
artigo 8° do Decreto 11.246/2022, o pardgrafo 2° estabelece que devem ser
considerados:

e acompatibilidade com as atribui¢ées do cargo;

e acomplexidade da fiscalizagéio;

e o quantitativo de contratos por agente publico;

e acapacidade para o desempenho das atividades (Brasil, 2022, art. 8°).

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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OBJETIVOS DO GUIAE
POSSIVEIS BENEFICIOS

Este guia tem o objetivo de servir de
documento referencial de competéncias
para a funcdo de gestor(a) de contatos
administrativos nas Universidades
PUblicas Federais, bem como auxiliar na
disseminagdo da GPC no contexto da
gestdo de contratos administrativos no
admbito dessas instituicdes, além de que
essas instituicées poderdo, a partir deste
guia, ter maiores subsidios quando
decidirem implantar formalmente um
modelo de GPC.

O guia poderd auxiliar tanto na escolha
de gestor(a) de contratos, como no
desenvolvimento das competéncias
desses  gestores, pois que as
competéncias nele contidas podem
nortear as decisdes de capacitagdo.

O presente guia modelo & adaptdvel,
pois que cada 6rgdo ou entidade pode
definir quais as competéncias que sdo
importantes e, entre estas, quais as
essenciais para a funcdo de gestor(a)
de contratos.

A aplicacdo deste guia poderd contribuir
para a minimizagdo de riscos e melhorar
a eficiéncia na gestdo dos contratos, visto
que servidores escolhidos por critérios
mais adequados podem vir a exercer as
suas atividades com maior seguranga,
possibilitando assim um olhar mais critico
e feedbacks mais consistentes na
fiscalizagcdo. Em consequéncia disso, os
processos de contratacdo podem ser
impactados positivamente, de forma
sistémica, pela retroalimentagdo por
dados e informagées gerados por esses
profissionais  mais  adequadamente
escolhidos/capacitados para a gestdo
contratual.

Adicionalmente, este guia referencial
poderd servir de par@metros para outras
instituicdes publicas, principalmente em
contextos semelhantes da administracdo
publica, voltarem a atencdo para a GPC
na gestdo de contratos para que o tema
possa ser mais debatido e aproveitado
para o alcance dos  objetivos
institucionais e na utilizagdo mais
eficiente dos recursos publicos.

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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COMPETENCIAS MAPEADAS

A seguir sGo apresentadas as 18 competéncias mapeadas e consideradas
importantes na percepgdo dos especialistas, participantes da pesquisa de
mestrado, para a funcdo de gestor(a) de contratos administrativos nas
Universidade Publicas Federais. A disposicdo das competéncias relacionadas
abaixo estd em ordem alfabética.

Autocontrole

Controla suas préprias emocées (Sudirman e outros, 2019).

Busca de informacgodes e tomada de decisao

Busca e analisa informagdes e avalia as consequéncias das decisdes tomadas
(Vasileva, 2018). Toma decisdes com confion%o e de acordo sua competéncia,
considerando opinides contrdrias (Freitas; Odelius, 2022).

Colaboracao com miiltiplos interessados (stakeholders)
Interage com fornecedores, parceiros, unidades ou outras instituigées, buscando

solugées em conjunto, compartilhamento de recursos e boas praticas (Freitas;
Odelius, 2022).

Comunicagao
Comunicar-se de forma clara e objetiva (Paz; Odelius, 2021), escutando com
atencdo e fazendo colocagdes equilibradas e coerentes por meio de multiplos
canais de comunicacdo (Freitas; Odelius, 2022).

Etica e integridade

Segue os codigos de ética da administragdo publica agindo com integridade,
imparcialidade, responsabilidade, dedicacdo e transparéncia (Lock, 2001 citado

por Awortwi, 2010).

Gestao de equipes

Orienta a equipe e fornece padrdes claros para as tarefas (Sudirman e outros,
2019), motivando-a e incentivando-a para o alcance de metas (Vasileva, 2018).

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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Iniciativa e proatividade

Antecipa demandas e situacdes propondo solu¢gdes adequadas, mesmo ser serem
solicitadas (quenby, 2010, Haupt e outros, 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda e
outros, 2017 citado por Avaristo; Ubeda, 2022).

Inteligéncia emocional

E capaz de autorregular as suas emocdes, considerando e gerindo as emogdes dos
outros (Moyer; Salovey, 1997, Salovey; Grewal, 2005 citado por Matjie, 2018).

Legislacao

Compreende leis e regulamentos relacionadas a sua instituigdo, agindo em
conformidade com essa legislac@o (Sudirman e outros, 2019).

Metodologias e processos de trabalho
Monitora os processos sob sua responsabilidade, observando normas e

procedimentos; melhora continuamente os processos visando otimizar o uso dos
recursos (Paz; Odelius, 2021).

Negociacao
Discutie e estabelece seu ponto de vista objetivando obter apoio dos envolvidos no

processo (Lozenby, 2010, Haupt e outros, 2017, Kruyen; genugten, 2020, Ubeda e
outros, 2017 citado por Avaristo; Ubeda, 2022).

Orientacgao para resultados

Gerencia suas atividades focando na produtividade, promovendo um ambiente
que favoreca o alcance de resultados (Freitas; Odelius, 2022).

Pensamento analitico
Analisa e sintetiza dados e informagdes, processando-os e emitindo documentos

adequados &s demandas e dentro dos prazos (Lazenby, 2010, Haupt e outros, 2017,
Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda e outros, 2017 citado por Avaristo; Ubeda, 2022).

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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Planejamento e organizacao

Planeja as atividades, estabelecendo estratégias e prazos em conformidade com
as necessidades da unidade/Instituicao (Freitas; Odelius, 2022).

Resolucao de problemas e conflitos

Gerencia situagées em que as partes envolvidas estdo em desacordo, buscando solugdes
e atendendo, na medida do possivel, as expectativas de todos (Lazenby, 2010, Haupt e
outros, 2017, Kruyen; Genugten 2020, Ubeda e outros, 2017 citado por Avaristo; Ubeda, 2022).

Tecnologia da informac¢ao e comunicacao

Reconhece os avangos tecnoldgicos para facilitar a gestdo de processos e
desempenho, utilizando as tecnologias atuais para melhorar o trabaho (Sudirman
e outros, 2019).

Visao sistémica

Direciona ag¢des para viabilizar o alcance dos objetivos a partir da andlise das
funcées das diferentes unidades e suas inter-relagées (Paz; Odelius, 2022).

Entre as 18 competéncias, acima listadas, também na percepgdo dos especialistas
participantes da pesquisa de mestrado, seis delas foram consideras competéncias
individuais essenciais para a funcdo de gestor(a) de contratos administrativos nas
Universidade Publicas Federais.

Busca de informacdes e tomada de decisao
Etica e integridade
Legislacao
Metodologias e processos de trabalho
Planejamento e organizacao

Resolucao de problemas e conflitos
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O GUIA REFERENCIAL

Este guia foi idealizado com base nas trés dimensdes do conceito de competéncia
de Durand (1998), o qual compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes . Esse conceito estd presente na PNDP da APF.

O guia é composto pelas seguintes etapas:

A drea demandante da contratagdo indica o grau de importéncia das
competéncias necessdarias, entre aquelas competéncias que ja estdo
mapeadas, para a fungdo de gestor(a) de um contrato administrativo
especifico levando em consideracdo a complexidade e as
peculiaridades do mesmo. Nesse procedimento pode-se acrescentar
competéncias que a drea demandante entender pertinentes, com base

1 em algum documento institucional norteador ou pela proépria
experiéncia da equipe demandante da contratagdo. Utiliza-se a escala
do tipo Likert com as seguintes correlagées:

1 para 'sem nenhuma importéncia’;
2 para “pouca importancia”;

3 para “indiferente”;

4 para “alguma importancia”;

5 para "muito importante”.

A drea demandante da contratagdo indica, entre as competéncias
2 relacionadas no formuldrio, ,aquelas com considera essenciais para a
fungéo de gestor(a) de contratos administrativos.

A drea demandante da contratagdo faz um relagdo de possiveis
3 opcdes para gestores e solicita-lhes o preenchimento de uma
autoavaliagdo.

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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O servidor que recebeu a solicitagdo faz a autoavaliagdo
respondendo ao formuldrio com as competéncias requeridas para a
fungéo de gestor(a) de contratos administrativos na instituicéo. Para
o formuldrio de autoavaliagdo, utiliza-se a escala do tipo Likert com
as seguintes correlagdes:

1- ndo domina a competéncia;
4 2 - domina pouco a competéncia;
3 — domina medianamente a competéncia;
4 — domina muito a competéncia;
5 — domina plenamente a competéncia.

Caso a instituicdo possua algum sistema informatizado que
contemple um banco de dados atualizado com as competéncias ja
mapeadas e os servidores que as possuem nos diversos niveis da
escala acima, esse procedimento pode ser realizado consultando-se
esse banco de dados para se encontrar os servidores com ds
competéncias requeridas para a fungéo de gestor(a) de contratos.

Com base nas respostas recebidas dos servidores que responderam d

autoavaliagdo, a drea demandante da contratagdo efetua o cdlculo da

pontuagcdo de cada servidor e elabora uma lista com os nomes dos
5 servidores em ordem decrescente de suas respectivas pontuagodes.

(Na préxima péagina é apresetado um modelo de formulério para o
célculo das pontuagées de cada servidor com atribui¢des hipotéticas)

Com base nas resultados das pontuagdes de cada servidor, a area
B demandante analisa e decide qual servidor indicar para a gestdo do
contrato em questdo.

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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Contrato: Objeto do Contrato:

Servidor:

Grau de importdncia atribuida
(1a5) Se for
H# Competéncia Ao essencialtem | AxBxC
Autoavaliagéo eso2(C)
demandante - P
do servidor (B)
(a)
1 Autocontrole 5 4 1 20
2 BusS:el~ de Informacgodes e tomada de 5 a 2 40
deciséo
Colaboragéo com multiplos
3 interessados (stakeholders) ° 4 ! 20
4 |Comunicagdo 5 5 1 25
5 |Eticaeintegridade 5 5 2 50
6 Gestdo de equipes 5 3 1 15
7 Iniciativa e proatividade 4 4 1 16
8 Inteligéncia emocional 4 3 1 12
9 |Legislagéio 5 4 2 40
10 |Lideranca 4 2 1 8
n Metodologias e processos de 5 4 2 40
trabalho
12 |Negociagdo 4 4 1 16
13 (Orientagédo pararesultados 5 4 1 20
14 |Pensamento analitico 5 3 1 15
15 |Planejamento e organizagéo 5 4 2 40
16  |Resolucdo de problemas e conflitos 5 4 2 40
17 Tecnok.)glu ) da informagéo e a 3 ] 12
comunicagéio
18 |Visdo sistémica 4 4 1 16
19 |Outras...
20
Pontuacdo geral 445
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CONSIDERACOES

As competéncias individuais elencadas neste guia foram identificadas através
de uma revis@o sistematica de literatura e apresentadas para apreciagdo de 8
especialistas em contratos publicos em 4 Universidades Publicas Federais,
através do meétodo Delphi, para que os mesmos apontassem aquelas
competéncias que consideravam importantes e, entre estas, as essenciais.

A caracteristica principal deste guia é a flexibilidade e adaptabilidade. Isso
significa que pode ser adaptado para cada tipo de contrato e instituicdo, ndo
apenas para as Universidades Publicas Federais. A utilizagdo deste guia com
recursos de TIC e em sistemas integrados & o mais indicado.

Sugere-se que as competéncias individuais apresentadas neste guia sejam
analisadas conforme a necessidade da gestGo de cada contrato
administrativo, levando-se em conta as especificidades e particularidades
deste.

Destaca-se que este guia referencial, embora possa servir de instrumento
norteador, ndo tem a pretensd@o de ser um modelo abrangente e nem servir de
instrumento de afericdo das competéncias nele descritas, pois se baseia nas
necessidades especificas de cada contrato e na autoavaliagcdo do servidor
que fard parte da lista de possiveis gestores desse contrato.

O 6rgdo ou entidade que jd possua a gestdo por competéncias implantada

poderd utilizar o guia como instrumento complementar para a escolha de
gestores e fiscais de contratos administrativos.

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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