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RESUMO

A gestéo de contratos administrativos € uma atividade essencial para auxiliar 6rgaos
e entidades publicas no cumprimento da missao institucional. Torna-se fundamental
que os agentes publicos envolvidos na gestao de contratos possuam as competéncias
necessarias para que os objetivos da contragdo sejam alcangados da melhor forma
possivel, contribuindo-se assim para o principio constitucional da eficiéncia. A nova lei
de licitagbes e contratos administrativos, a Lei 14.133/2021, traz expressamente a
adocdo da gestdo por competéncias na designacado dos agentes publicos para o
desempenho das fungdes essenciais a execugao dessa lei. Diante desse contexto,
esta pesquisa, cujo tema é gestdo por competéncias na gestdo de contratos
administrativos, tem como objetivo geral mapear as competéncias requeridas para a
gestao de contratos nas Universidades Publicas Federais sob a perspectiva da gestao
por competéncia da nova lei de licitagdes e contratos. Justifica-se a realizagdo desta
pesquisa diante do novo regramento legal, destacando-se a gestdo por competéncia
no ambito das contratagdes publicas, e considerando-se que a auséncia de critérios
adequados para a escolha de agentes publicos para a gestdo de contratos pode
resultar em prejuizos para a Administracdo Publica e para o préprio agente. Este
estudo € uma pesquisa exploratéria com finalidade aplicada, possui uma abordagem
qualitativa e um recorte transversal, que utilizou os métodos de pesquisa bibliografica
e documental. Por meio do método Proknow-C foi realizada uma revisao sistematica
de literatura e questionarios semiestruturados foram aplicados através do método
Delphi. Os resultados deste estudo poderao auxiliar as instituicdes publicas e seus
servidores, bem como a academia, a aprimorarem ou ampliarem os conceitos para
uma melhor aplicagdo e aproveitamento da gestdo por competéncias. Outrossim,
como resultados praticos da pesquisa, foi elaborado um guia referencial de
competéncias para servir de instrumento norteador na escolha ou no desenvolvimento
das competéncias dos servidores para a funcdo de gestor(a) de contratos
administrativos nas Universidades Publicas Federais.

Palavras-chave: administragao publica; gestao por competéncias; gestao de contratos
administrativos; universidades publicas federais.



ABSTRACT

The management of administrative contracts is an essential activity to assist public
agencies and entities in fulfilling their institutional mission. It becomes crucial that
public agents involved in contract management possess the necessary competencies
to ensure that the objectives of the contract are achieved in the best possible way, thus
contributing to the constitutional principle of efficiency. The new law on bids and
administrative contracts, Law 14.133/2021, expressly adopts competency-based
management in the appointment of public agents for the performance of essential
functions under this law. In this context, this research, focusing on competency-based
management in the management and inspection of administrative contracts, aims to
map the competencies required for contract management in federal public universities
from the perspective of competency-based management under the new law on bids
and contracts. The execution of this research is justified by the new legal framework,
emphasizing competency-based management in public procurement, and considering
that the absence of adequate criteria for the selection of public agents for contract
management can result in losses for the Public Administration and the agents
themselves. This study is an exploratory research with an applied purpose, adopting a
qualitative approach and a cross-sectional scope, utilizing bibliographical and
documentary research methods. A systematic literature review was conducted through
the Proknow-C method, and semi-structured questionnaires were applied using the
Delphi method. The results of this study may assist public institutions and their agents,
as well as academia, in refining or expanding concepts for a better application and
utilization of competency-based management. Furthermore, as practical outcomes of
the research, a competencies reference guide was developed to serve as a guiding
instrument in the selection or development of agents’ competencies for the role of
administrative contract management in federal public universities.

Keywords: public administration; competency-based management; administrative
contract management; federal public universities.
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1 INTRODUGAO

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, promulgada em 1988,
estabelece no inciso XX| do artigo 37 que as contratagbes publicas devem ser
realizadas mediante processo de licitagédo publica (Brasil, 1988). Com a publicagcéo da
Lei 8.666, em 22 de junho de 1993, no Diario Oficial da Unido, regulamentou-se o
processo de contratagbes da Administragdo Publica e a gestdo dos contratos
resultantes dessas contrata¢des (Brasil, 1993).

A gestdo de um contrato administrativo e a sua fiscalizagdo envolvem
atividades voltadas para a consecucgao eficiente dos objetivos da contratagao, sendo
essas atividades, portanto, atreladas ao principio constitucional da eficiéncia (Vieira,
2014). Cabe ao gestor(a) de contratos, auxiliado(a) pelos fiscais, confirmar se os
servicos contratados pela Administracdo estdo sendo executados conforme o
estipulado contratualmente (Brasil, 2017).

A escolha adequada dos agentes publicos que atuardo na gestdo e
fiscalizagdo contratual torna-se um fator essencial para o atingimento dos objetivos da
contratagdo. Frisa-se que nao € dificil acontecer casos em que um processo de
contratagdo possuindo uma licitagdo bem conduzida e um contrato bem elaborado,
acabe terminando em uma aquisicdo malograda tendo em vista uma fiscalizagéo
contratual deficiente (Almeida, 2009). Neste contexto, de acordo com Vieira (2014),
0s agentes publicos com atribui¢des de gestor(a) e fiscal de contratos, cada vez mais,
necessitam de conhecimentos especificos para o cumprimento da missao
institucional.

Desta maneira torna-se fundamental que os agentes publicos envolvidos na
gestdo e fiscalizagdo de contratos sejam escolhidos levando-se em conta as
competéncias necessarias para que os objetivos da contragdo sejam alcangados e a
instituicdo publica, consequentemente, atinja suas metas e cumpra a sua misséo. A
auséncia de critérios que levem em conta as competéncias necessarias na escolha
dos servidores para a gestéo e fiscalizagdo de contratos pode resultar em prejuizos
para a Administragao Publica e para o proprio servidor, o qual pode vir a responder
por ato de improbidade administrativa nos ambitos civil, penal e administrativo, e ainda
estar sujeito as sangdes aplicadas pelo Tribunais de Contas (Costa, 2013).

Neste sentido, a nova Lei de licitagbes e contratos administrativos, a Lei
14.133/2021, publicada no Diario Oficial da Uniao em 01/04/2021, traz expressamente
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a adocao da gestdo por competéncias (GPC) na designagcao dos agentes publicos
para o desempenho das fungbes essenciais a execugao dessa lei. Entre as fungbes
consideradas essenciais encontra-se a fungédo de gestor de contratos.

Montezano e Petry (2020) comentam que a expans&o do uso da GPC na
Administracdo Publica Brasileira € um esfor¢o de modernizagéo das suas praticas de
gestao de pessoas diretamente relacionado ao principio da eficiéncia para a melhoria
do servico publico. Os mesmos autores também observaram que em mais da metade
das organizagdes publicas por eles pesquisadas, apesar da GPC ter uma
fundamentacdo normativa, o principal motivo para sua implantacdo foi o
reconhecimento de seus beneficios para o setor publico.

Ainda em relagdo a GPC na Administragcado Publica Federal, Camdes (2013),
destaca que apesar dos esforcos despendidos desde a instituicao da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal, em 2006, na qual a GPC atua como premissa tedrica
de fundo, no ambito do governo federal, esta politica ndo obteve o éxito esperado na
sua implementagao.

Dentro do contexto das Universidades Publicas Federais, os estudos de
Perseguino e Pedro (2017) mostraram que das cinquenta universidades federais
brasileiras estudadas por esses autores, quarenta e duas ainda nao tinham adotado
a GPC. Neste cenario, conforme salientam Esteves e Silva (2016), ainda existe um
longo caminho marcado por obstaculos a se percorrer na implantagdo da GPC na
Administragdo Publica considerando-se que sua aplicagao ndo é um projeto realizavel
a curto prazo.

Diante do exposto, a tematica da gestdo por competéncias na gestdo de
contratos administrativos apresenta-se relevante e oportuna a novas pesquisas que
possam auxiliar as organizagdes publicas, em especial as universidades federais, em
um melhor entendimento sobre esse tema e contribuir para o aprimoramento da
gestao contratual na administragao publica brasileira.

Adicionalmente, a utilizagdo de um guia referencial de competéncias para
apoiar a escolha dos servidores para a gestao de contratos administrativos, fruto desta
pesquisa, podera melhorar o processo de execugao contratual e consequentemente
contribuir para aumento da eficiéncia institucional no atingimento de metas e objetivos.

A seguir serao apresentados nesta sec¢éao introdutéria a aderéncia do tema de

pesquisa ao programa de mestrado, o problema de pesquisa, os objetivos e as
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justificativas deste estudo bem como a descricdo de como esta estruturada a

apresentacao do presente trabalho académico.

1.1 Aderéncia do tema da pesquisa ao PROFIAP

Conforme o paragrafo unico do artigo primeiro do regimento nacional do
Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP), o
programa tem como objetivo:

Capacitar profissionais para o exercicio da pratica administrativa avangada
nas organizagdes publicas, contribuir para aumentar a produtividade e a
efetividade das organizacgdes publicas e disponibilizar instrumentos, modelos

e metodologias que sirvam de referéncia para a melhoria da gestao publica
(PROFIAP, 2021, p. 3).

Ainda de acordo com o mesmo paragrafo, destaca-se que “A area de
concentracdo do PROFIAP é a area de Administragdo Publica” (PROFIAP, 2021, p.
3). Mais adiante, 0 mesmo regimento apresenta, em seu artigo vinte, que os temas da
dissertacao deverao estar relacionados a Gestdo Publica constituindo-se de uma
analise situacional e recomendacgdes, analise situacional e plano de ag¢ao ou analise
situacional e produto técnico/tecnoldgico.

Outro documento, o regulamento do PROFIAP/UTFPR o qual rege o
programa no ambito da universidade, de forma aderente ao regimento nacional,
apresenta em seu artigo quinto que o “Trabalho de Concluséo Final (TCF/dissertagéo)
constitui-se no formato de uma dissertacéo para abordar problemas ou oportunidades
de pesquisa em organizagdes publicas elaborada com o rigor do método cientifico”
(PROFIAP, 2019, p. 1).

O tema da pesquisa, gestdo por competéncias na gestdo de contratos
administrativos, esta diretamente relacionado a area de concentracdo do PROFIAP
que é a Administracao Publica. A partir dessa tematica, a pesquisa foi elaborada com
o rigor do método cientifico e abordou um problema de pesquisa em organizagdes
publicas, ou seja, a unidade de estudo foi composta por uma amostra das
Universidades Publicas Federais. Assim sendo, a pesquisa culminou com a presente
dissertagcdo que, mantendo-se a aderéncia do tema ao programa de mestrado, se
constituiu de uma analise situacional e produto técnico/tecnolégico relacionados

a Gestao Publica.
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1.2 Problema de Pesquisa

O presente estudo tem como problematica de pesquisa a seguinte pergunta:
quais as competéncias individuais requeridas para a gestdo de contratos nas
Universidades Publicas Federais, no contexto da gestdo por competéncias da nova lei

de licitagcbes e contratos?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral mapear as competéncias requeridas
para a gestao de contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais sob

a perspectiva da gestao por competéncias da nova lei de licitagdes e contratos.

1.3.2 Objetivos especificos

O objetivo geral da pesquisa desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

e Analisar a literatura sobre o tema gestdo por competéncias na gestdo de
contratos administrativos por meio de uma revisao sistematica;

¢ Identificar as competéncias requeridas, e o grau de importancia, aos gestores de
contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais da regido sul do
Brasil;

e Definir quais competéncias individuais sao consideradas essenciais para a
gestdo de contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais da
regiao sul do Brasil;

e Propor um guia referencial de competéncias para servir de apoio na escolha ou
no desenvolvimento dos servidores para a fungdo de gestor(a) de contratos

administrativos nas Universidades Publicas Federais.

1.4 Justificativa

No dia a dia das organizag¢des 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

necessarias na escolha de servidores para a gestao e fiscalizagdo de contratos pode
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resultar em prejuizos para a Administragéo 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 san¢des dos Tribunais de Contas” (Costa,
2013, p. 67).

Deste modo, torna-se fundamental que os agentes sejam escolhidos levando-
se em conta as competéncias adequadas para que os objetivos da contragdo sejam
alcancados com eficiéncia e a instituicdo publica, consequentemente, alcance seus
objetivos. Neste sentido, a GPC, utilizando-se de diversos instrumentos e estratégias,
auxilia, notadamente a gestdo de pessoas, a identificar, desenvolver e mobilizar as
competéncias necessarias requeridas ao alcance dos objetivos da organizagao
(Brandao, 2017).

No contexto da administragdo publica federal (APF), a GPC foi oficialmente
instituida no ano de 2006, pelo Decreto 5.707, de 23 de fevereiro, o qual instituiu a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da APF direta, autarquica
e fundacional. Montezano e Petry (2020) destacam que o uso da GPC no
gerenciamento de pessoas ha Administragao Publica Brasileira tem expandido, tendo
como objetivo a melhoria do servigo publico, por meio da modernizagao das praticas
de gestao.

Em relacadto a GPC no ambito das Universidades Publicas Federais,
Perseguino e Pedro (2017) apontaram em seus estudos que a maioria delas nao tinha
adotado ainda a GPC. Nesse cenario, a implantacdo da GPC na Administragao
Publica demanda um longo caminho a ser percorrido, marcado por percalcos,
considerando que sua aplicagdo nao é um projeto realizavel a curto prazo (Esteves e
Silva, 2016).

Somando-se a este contexto, a nova lei de licitacdes e contratos, a Lei
14.133/2019, trouxe para o ambito da gestdo e fiscalizagdo de contratos
administrativos a adog¢ao da gestao por competéncias. A autoridade maxima do 6rgao
ou da entidade devera promover a GPC e designar os agentes publicos para o
desempenho das fungdes essenciais relacionadas a execugao desta nova Lei (Brasil,
2021, art. 7.°).

Diante dessa nova exigéncia legal destacando a GPC no ambito das
contratagcdes publicas e considerando-se que a auséncia de critérios adequados para

a escolha de agentes publicos para a gestao de contratos pode resultar em prejuizos
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para a Administracdo Publica e para o préprio servidor, justifica-se a realizagdo da
presente pesquisa.

Apesar do tema gestdo por competéncias na gestdo de contratos
administrativos ter a sua devida importancia, constatou-se preliminarmente ao inicio
desta pesquisa a auséncia de estudos especificos sobre este tema. Desta forma, no
tocante a contribuigdo teorica, um estudo que trate dessa tematica pode servir de
apoio para ampliar o rol de possiveis pesquisas abordando também outros aspectos
mais especificos, tais como os desdobramentos juridico-legais, econémico-
financeiros e de desempenho.

Como relevancia pratica desta pesquisa, os resultados obtidos poderao
auxiliar as Universidades Publicas Federais e seus servidores a aprimorarem e/ou
ampliarem os conceitos para uma melhor aplicagao e aproveitamento da GPC no
contexto da gestdo de contratos administrativos, mesmo a instituicdo ndo tendo um
programa formal de GPC. As universidades também poderao, a partir deste estudo,
ter maiores subsidios quando decidirem implantar formalmente um modelo de GPC.

O guia referencial proposto, fruto do resultado desta pesquisa, podera servir
para a escolha de gestor(a) de contratos, bem como no desenvolvimento das
competéncias desses gestores, além de servir como instrumento a disposi¢cdo das
universidades publicas e da Administracdo Publica. O guia é adaptavel, pois cada
orgao ou entidade pode definir quais as competéncias individuais sdo importantes e,
entre estas, quais as essenciais para a fungéo de gestor(a) de contratos.

Ainda quanto ao guia referencial resultante da pesquisa, a aplicacdo do
mesmo podera contribuir para a minimizagcao 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 fiscalizacdo. Em consequéncia
disso, os processos de contratacdo podem ser impactados positivamente, de forma
sistémica, pela retroalimentacdo por dados e informagdes gerados por esses
profissionais mais adequadamente escolhidos para a gestdo contratual.

Adicionalmente, como beneficios praticos da pesquisa, em uma escala mais
ampla, os resultados poderao servir de parametros para outras instituicdes publicas,
principalmente em contextos semelhantes da administragdo publica, voltarem a

atencao para a GPC na gestao de contratos para que o tema possa ser mais debatido
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e aproveitado para o alcance dos objetivos institucionais e na utilizagao mais eficiente
dos recursos publicos.

Do ponto de vista social, esta pesquisa tem relevancia tanto para os
servidores, as organizagdes publicas e a sociedade em geral. Para os servidores, a
utilizacdo do guia referencial pode proporcionar maior equidade e justeza aos
envolvidos na escolha e nomeagao para as atividades de gestado de contratos. Para
as organizagdes publicas, a aplicagdo do método pode resultar na otimizagdo dos
processos de trabalho e mais eficiéncia na gestdo contratual e de recursos.
Consequentemente a partir desses beneficios, os reflexos positivos na prestagao dos

servigos poderao ser percebidos pelos usuarios, ou seja, os cidadaos.

1.5 Estrutura do Projeto de Pesquisa

Para uma melhor apresentacdo desta dissertacdo, optou-se por estrutura-la
em cinco capitulos. Sdo apresentados no primeiro capitulo, o tema, a aderéncia da
tematica ao programa de mestrado, o problema, os objetivos e a justificativa da
pesquisa. No segundo capitulo € apresentado o referencial tedrico e normativo
utilizado para a fundamentagao da pesquisa.

No capitulo trés sao descritos os procedimentos metodoldgicos que
orientaram a conducao da pesquisa. Inicialmente é detalhada a caracterizacdo da
pesquisa e em seguida é feito o detalhamento da revisédo sistematica da literatura. Na
sequéncia sao apresentadas a populagao e a amostra; as técnicas de coleta de dados
e a analise dos dados.

No capitulo quatro sado apresentados os resultados e a discussao.
Primeiramente sao apresentados os resultados da revisdo sistematica da literatura e
em seguida as competéncias que fizeram parte do instrumento de pesquisa. Na
sequéncia sao apresentados o perfil dos especialistas, a gestdo de contratos bem
como a GPC nas universidades pesquisadas. Nos ultimos dois topicos do capitulo
quatro sdo comentadas as competéncias individuais requeridas e as competéncias
individuais essenciais para gestores de contratos. No ultimo capitulo, o capitulo cinco,

sao apresentadas as consideracoes finais.



22

2 REFERENCIAL TEORICO/NORMATIVO

Esta secdo de referencial tedrico e normativo esta disposta em sete
subsecdes. A primeira trata dos conceitos sobre competéncia, ao passo que a GPC é
abordada na segunda subsecdo. Na terceira subsecdo, apresenta-se a GPC no
ambito da APF vinculada a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

Na quarta subsecdo sao apresentados os conceitos sobre contratos
administrativos e na quinta subsecdo apresenta-se a nova Lei de Licitagdes e
Contratos e a adog¢ao da GPC as funcbes essenciais para a execucao desta lei. Na
sexta subsecgado sdo expostas as definicdes sobre a gestdo de contratos baseadas na
instrucdo normativa (IN) 05/2017. Finalizando esta se¢édo, um resumo dos principais

destaques do capitulo sera apresentado na sétima subsecao.

2.1 Competéncia

Em torno do conceito de competéncia, ha muitas definigdes diferentes
reconhecidas pela literatura (Durand, 1998). De acordo com Brandao e Guimaraes
(2001), o termo competéncia evoluiu ao longo do tempo em termos de significado.
Inicialmente, no fim da Idade Média, o termo competéncia era associado a linguagem
juridica, relacionado a faculdade de apreciar e julgar certas questdes, sendo atribuida
a alguém ou a alguma instituicdo. Algum tempo depois, o termo passou a ser utilizado
também para qualificar o individuo que era capaz de realizar determinado trabalho.

No inicio do século passado, no periodo Taylorista, as organizagdes
procuravam aperfeicoar as habilidades das pessoas para a execucao de atividades
especificas e com o decorrer do tempo e em decorréncia do aumento da complexidade
das relagdes de trabalho e das pressdes sociais, passou-se a considerar, além das
questdes técnicas, os aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho
(Brandao; Guimaraes, 2001).

No final do século passado, em seus estudos, Durand (1998) destacou a
existéncia de muitas definicdes diferentes, em torno do conceito de competéncia,
reconhecidas pela literatura. Ja Bitencourt (2010), através de uma sistematizagao,
elaborou um quadro no qual a autora expde os diversos conceitos sobre
competéncias, de forma cronoldgica, e seus respectivos autores. Esses conceitos séo

apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Conceitos sobre competéncias

Autor

Conceito

Boyatzis, 1982, p. 23

“Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a natureza humana.
sdo comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, o
retorno da organizagéo”

Boog, 1991, p. 16

“Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver
certo assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade,
habilidade, aptidao e idoneidade”

Spencer Junior e
Spencer, 1993, p. 9

“A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que
influencia e serve de referencial para seu desempenho no ambiente de
trabalho”

Sparrow e Bognanno,
1994, p. 3

“Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes
para a obtengao de alto desempenho em um trabalho especifico, ao
longo de uma carreira profissional ou no contexto de uma estratégia
corporativa”

Moscovici, 1994, p. 26

“O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos
intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades,
experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente executa agdes
adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de atividade”

Cravino, 1997, p. 161

“As competéncias se definem mediante padrées de comportamento
observaveis. Sao as causas dos comportamentos, e estes, por sua
vez, sdo a causa dos resultados. E um fator fundamental para o
desempenho”

Parry, 1996, p. 48

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados que afeta parte consideravel da atividade de alguém,
que se relaciona com o desempenho, que pode ser medido segundo
padrdes preestabelecidos e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento”

Sandberg, 1996, p.
411

“A nogao de competéncia é construida a partir do significado do
trabalho. portanto, ndo implica exclusivamente a aquisigéo de
atributos”

Bruce, 1996, p. 6

“Competéncia € o resultado final da aprendizagem”

Boterf, 1997a, p. 267

“Competéncia € assumir responsabilidades frente a situagdes de
trabalho complexas buscando lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular”

Magalh&es e Rocha,
1997, p. 14

“conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que
credenciam um profissional a exercer determinada fung¢ao”

Perrenoud, 1998, p. 1

“A nogao de competéncia refere-se a praticas do quotidiano que se
mobilizam através do saber baseado no senso comum e do saber a
partir de experiéncias”

Durand, 1998, p. 3

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes
€ necessarias a consecucgao de determinado propdsito”

Dutra e Silva, 1998, p.
3

“Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo
mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu alcance

(input)”

Ruas, 1999, p. 10

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agéo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos configurados na
missédo da empresa e da area”

Fleury e Fleury, 2000,
p. 21

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que
agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”

Hipdlito, 2000, p. 7

“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagao, a integracdo e a
transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve
adicionar valor ao negécio, estimular um continuo questionamento do
trabalho e a aquisi¢do de responsabilidades por parte dos profissionais
e agregar valor em duas dimensdées: valor econémico para a
organizacéo e valor social para o individuo”
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Davis, 2000, p. 1;15 “As competéncias descrevem de forma holistica a aplicagédo de
habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicagao no ambiente
de trabalho [...]. sdo essenciais para uma participacdo mais efetiva e
para incrementar padrdes competitivos. focaliza-se na capacitagao e
aplicagédo de conhecimentos e habilidades de forma integrada no
ambiente de trabalho”
Zarifian, 2001, p. 66 “A competéncia profissional € uma combinagédo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em
situacao profissional a partir da qual é passivel de avaliagao. Compete,
entdo, a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir”
Becker, Huselid e “Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou
Ulrich, 2001, p. 156 caracteristicas de personalidade que influenciam diretamente o
desempenho das pessoas”

Fonte: Adaptado de Bitencourt (2010)

Conforme pode ser observado no Quadro 1, cabe destacar o conceito dado
por Durand (1998) no qual competéncia € um conjunto de trés dimensdes genéricas
e interdependentes entre si: conhecimentos, habilidades e atitudes. Conforme esse
autor declara em seu trabalho, esse conceito segue uma analogia com os conceitos
de Pestallozzi, na area da Educacéo, o qual se referia a "cabega, mao e coragao".

Ainda de acordo com Durand (1998), as trés dimensdes da competéncia
fortalecem-se reciprocamente a medida que o processo de aprendizado acontece de
forma simultdnea em todas as dire¢des. O conceito sobre competéncia dado por esse
autor também sera discutido no capitulo trés, dos procedimentos metodoldgicos, no
item sobre analise sistémica da revisdo sistematica da literatura (3.2.3).

Para ampliar o leque de conceitos apresentados no Quadro 1, na sequéncia
serao apresentados outros conceitos de competéncia ou definicdes complementares
dos autores do Quadro 1. Carbone et al. (2009) definem competéncias humanas como
uma combinacgao sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes, as quais séo
expressas ou evidenciadas pelo desempenho do individuo em seu contexto
organizacional, que agrega valor tanto ao individuo quanto a organizagao.

Dutra (2017, p.15) define a competéncia como sendo “uma entrega, ou seja,
a pessoa esta efetivamente agregando um valor para o contexto”. O autor destaca
que a agregacao de valor nas organizagdes sadias € voltada para a organizagao e/ou
para o seu negocio. Diferentemente, nas organizacdes patoldgicas, a agregacao de
valor é voltada para um feudo ou para as chefias, imediatas ou ndo (Dutra, 2017).

Além das competéncias individuais, que sao aquelas relacionadas ao proprio
individuo, encontram-se também na literatura conceitos sobre competéncias
relacionadas as unidades e a organizacéo. A nogao de competéncias organizacionais
passou a ser estudada a partir do conceito de core competence, ou competéncias
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essenciais, criado por Prahalad e Hamel (Prahalad; Hamel, 1990, apud Ruas, 2005),
o qual é definido como um “conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por
aportar um diferencial fundamental para a competitividade da empresa” (Prahalad;
Hamel, 1990, apud Ruas, 2005, p. 41). As competéncias essenciais sdo aquelas que
descrevem as forgas ou capacidades unicas da organizacao (Hoffmann, 1999).

De acordo com Brandao (2017), as competéncias organizacionais, que no
setor publico sdo mais comumente chamadas de competéncias institucionais, séo
aquelas que se referem a atributos ou capacidades da organizagdo em sua totalidade
ou de suas unidades produtivas. Esse autor salienta que os niveis de competéncias
organizacionais se influenciam mutuamente, assim as competéncias individuais
influenciam as competéncias da equipe de trabalho e vice-versa. Da mesma forma,
as competéncias das equipes afetam as competéncias organizacionais ou
institucionais, e vice-versa (Brandao, 2017). Dutra (2017) defende que é necessario
pensar em competéncias individuais ndo de forma genérica, mas de forma atrelada
as competéncias essenciais para a organizagao.

Diante das definicbes para o termo competéncia, Hoffmann (1999) concluiu
que o significado de competéncia varia de acordo com o contexto em que o termo é
utilizado e as necessidades do usuario. O reconhecimento desse fato, pode permitir
aos gestores e outros stakeholders melhor concentrarem seus esforgos para
aplicarem a abordagem de competéncias em seus ambientes de trabalho. Ou seja,
pode ser melhor escolher o significado mais alinhados as necessidades do contexto e

aos objetivos para os quais a abordagem é utilizada (Hoffmann, 1999).

2.2 A Gestao por Competéncias

As transformacgdes que a sociedade vem sofrendo, principalmente nas ultimas
décadas, fazem com que as organizagdes procurem formas de gestdo mais
condizentes com o atual ambiente de alta complexidade em que as organizacdes e
pessoas estdo inseridas. Dutra (2017) considera que nao é possivel realizar uma
previsdo exata das necessidades que uma organizagdo tera no futuro, porém é
possivel saber com certeza que ela necessitara de pessoas as quais saibam lidar com
niveis crescentes de complexidade.

Em resposta aos desafios apresentados pelas mudancas econdmicas na
década de 1980, causadas pela globalizagdo, pelo aumento da concorréncia

internacional e pelas transformacgées tecnoldgicas, surgiu nos Estados Unidos e no
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Reino Unido o conceito de gestdo de competéncias, inicialmente no setor privado
(Hondeghem; Horton; Scheepers, 2005).

De acordo Boyatzis (2008), o conceito de recursos humanos baseados em
competéncias, o qual foi primeiramente proposto por David McClelland (1973 apud
Boyatzis, 2008) como um diferenciador critico de desempenho, evoluiu de uma técnica
inovadora para uma pratica comum nas organizagoes.

A gestao por competéncias utiliza como norte a estratégia da organizagéo e
direciona suas agbes de recrutamento, selegdo, treinamento, gestdo de carreira e
formalizacdo de aliangcas estratégicas, entre outras, para a captacdo e o
desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir os objetivos
organizacionais (Brandao; Guimaraes, 2001).

Deste modo, a gestdo por competéncias é o gerenciamento do
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes tanto dos individuos de
uma organizagao quanto da propria organizacdo (Van Schaardenburgh; Van Beek,
1998 apud Hondeghem; Vandermeulen, 2000).

Entretanto, Dutra (2017) salienta que o fato de as pessoas possuirem um
determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante que elas
irdo agregar valor a organizagao sendo importante discutir também o conceito de
entrega. Considerar as pessoas por sua capacidade de entrega fornece uma
perspectiva mais adequada para avalia-las e orienta-las em termos de
desenvolvimento como também para o estabelecimento de recompensas.

Dutra (2017) declara que ha uma presséao pelo sistema formal e pela cultura
de gestdo em se considerar a descri¢gao formal das fungdes ou atividades das pessoas
ao invés de seus atos e realizagdes, gerando distor¢gdes na percepcao da realidade.

Como exemplo dessa distorgao, o autor cita a seguinte situagao:
Tenho dois funcionarios em minha equipe com as mesmas funcdes e tarefas,
que sao remunerados e avaliados por esses parametros. Um deles, quando
demandado para resolver um problema, traz a solugdo com muita eficiéncia
e eficacia e é, portanto, uma pessoa muito valiosa. O outro ndo deixa o
problema acontecer. Este € muito mais valioso, s6 que, na maioria das vezes,
nao é reconhecido pela chefia ou pela empresa (Dutra, 2017, p. 15).
Neste contexto, a gestdo por competéncia se constitui em um modelo de
gestdo o qual se baseia no conceito de competéncia para orientar os diversos
processos de uma organizagao, principalmente aqueles relacionados a gestdo de

pessoas, e se utiliza de diferentes instrumentos e estratégias com o objetivo de
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identificar, desenvolver e mobilizar as competéncias requeridas para o alcance dos
objetivos organizacionais (Brandado, 2017). A Figura 1 demonstra esse modelo,

conforme Brand&o e Bahry (2005).

Figura 1 - Modelo de Gestdo por Competéncias
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Fonte: Adaptado de Brandao e Bahry (2005)

Conforme Figura 1, o modelo de gestdo por competéncias apresentado por
Brandao e Bahry (2005) € composto por etapas continuas (Brandao, 2017), iniciando-
se pela formulagdo da estratégia organizacional e em seguida a realizagdo do
mapeamento de competéncias. Na terceira etapa faz-se a captacdo ou
desenvolvimento de competéncias e logo apds efetua-se o acompanhamento e a
avaliacdo. Finalizando com o modelo efetua-se as retribuicdes.

No contexto do setor publico, a Organizagcdo para Cooperagéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), através de seu relatério de avaliagao da gestao
de recursos humanos no governo federal do Brasil (OCDE, 2010) destaca que a GPC
€ utilizada em muitos paises membros dessa organizacgéao, tais como Estados Unidos,
Canada, Reino Unido, Bélgica, Holanda, Finlandia, Suécia e Estbnia.

Entretanto, a aplicagdo da GPC no ambiente organizacional do setor publico
possui problemas diferentes daqueles que as organizagdes do setor privado se
deparam, sendo, portanto, necessarias reflexdes mais qualificadas para a
compreensao das implicagdes desse modelo de gestdo (Capuano, 2014). Na préxima

subsecéao sera apresentada a GPC no ambito da APF.
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2.3 A Gestao por Competéncias na Administragcao Publica Federal

Em termo de gestdo de pessoas no ambito do governo federal brasileiro, o
Plano Diretor da Reforma do Estado apontou a época de sua formulagao, na década
de 1990, que a legislagéo brasileira a qual regulava as relagdes de trabalho no setor
publico era inadequada e refletia a auséncia de uma politica de recursos humanos
coerente com as necessidades da Administragdo Publica (Brasil, 1995).

Conforme De Paula (2005), a administragdo publica gerencial, também
conhecida como nova administragédo publica, surgiu na Europa e nos Estados Unidos
em um contexto do movimento internacional de reforma do aparelho do Estado e tanto
no Reino Unido quanto nos Estados Unidos o movimento gerencialista no setor
publico baseia-se na cultura do empreendedorismo. A administragao publica gerencial
ganhou forga no Brasil nos anos 1990 inserida em um “intenso debate sobre a crise
de governabilidade e credibilidade do Estado na América Latina durante as décadas
de 1980 e 1990” (De Paula, 2005, p 37).

Em janeiro de 1995, o ex-ministro Bresser-Pereira, do extinto Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE), apresentou o Plano Diretor da Reforma
do Estado. Esse plano integrou a pauta de discussdes da reforma constitucional no
Congresso Nacional e serviu de base para a emenda constitucional de 1998 que
possibilitou a reestruturacédo das atividades estatais entre atividades exclusivas e nao-
exclusivas do Estado. As exclusivas, tais como legislacao, regulacao e fiscalizacgao,
pertencendo ao dominio do nucleo estratégico do Estado, e as nao-exclusivas
abrangendo os servigos de carater competitivo e as atividades auxiliares ou de apoio.
Entre as atividades de carater competitivo estdo os servigos sociais (e.g. saude,
educacao, assisténcia social) e cientificos. Assim o gerencialismo foi efetivamente
implementado durante o governo do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso (De
Paula, 2005).

Com a implantagédo da nova administragao publica (New Public Management
- NPM) e a partir da perspectiva das reformas desencadeadas por ela, também
ocorreu um movimento voltado para a implementacédo de uma gestédo estratégica de
pessoal no setor publico, cujo mecanismo mais comumente adotado foi o modelo de
gestao por competéncias (Camdes, 2013).

Entretanto, a instituicdo da gestdo por competéncias sé ocorreu oficialmente

no ano de 2006, pelo Decreto 5.707, de 23 de fevereiro, que instituiu a Politica e as
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Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da APF direta, autarquica e
fundacional. Com esse decreto também ficou instituida a PNDP, a qual deveria ser
implementada pelos 6rgéos e entidades da APF direta, autarquica e fundacional. Esta

politica, conforme o artigo 1°, apresenta as seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados
ao cidadao; Il - desenvolvimento permanente do servidor publico; Il -
adequacao das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual; IV - divulgagéo e
gerenciamento das acgdes de capacitagcao; e V - racionalizagao e efetividade
dos gastos com capacitagao (Brasil, 2006, art. 1°).

Conforme o artigo 2°, também do Decreto 5.707, gestdo por competéncia é a:
‘gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungbes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao” (Brasil, 2006, art. 2°, inc.
II). Destaca-se assim que a gestédo por competéncias tem como finalidade primordial
o alcance dos objetivos institucionais através da capacitagcado dos servidores.

Sobre o conceito de competéncia dado pelo Decreto 5.707/2006, Brandao
(2017) comenta que a ideia de competéncia é evidenciada quando a pessoa mobiliza
e aplica um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, para gerar um
desempenho adequado as necessidades da organizagédo na qual ela trabalha. Desta
maneira, evidencia-se que as competéncias individuais devem estar articuladas as
competéncias institucionais sendo que uma das diretrizes da PNDP (Brasil, 2006, art.
3°, inc. 1) é “incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagao
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais”.

Apesar da GPC ser adotada na APF a partir de 2006, a sua implantagao
enfrentou obstaculos institucionais decorrentes de uma forte estrutura legalista e da
cultura do servigo publico no Brasil (OCDE, 2010). Somente em 2013 € que o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) langcou o Guia de
Mapeamento e Avaliacao de Competéncias para a Administracdo Publica destinado a
ser um guia de referéncia pratico no mapeamento e avaliagao de competéncias para
as unidades de desenvolvimento de pessoas dos 6rgaos do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal (SIPEC) e também para aqueles servidores que
desejassem se inteirar sobre os caminhos do desenvolvimento dentro da gestao por

competéncias (Brasil, 2013).
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A partir de um levantamento que tinha a finalidade de conhecer e avaliar a
situacéo da governancga e da gestao de pessoas em organizagdes da APF, o Tribunal
de Contas da Unido (TCU) emitiu o acordao numero 3023/2013 — TCU — Plenario,
com orientacdes e determinagdes visando a indugdo de melhorias nos sistemas
existentes de gestao de pessoas nas unidades da APF (Brasil, 2013).

O relatério do acordao apresenta uma distingdo entre governanga e gestao.
Esta refere-se a forma como se executa e aquela refere-se a definicdo do que deve
ser executado (dire¢do). No item 25, o relatério do acordao traz mais detalhado o
conceito de governanga de pessoas como sendo um “conjunto de mecanismos de
avaliagao, direcionamento e monitoramento da gestao de pessoas para garantir que
o capital humano agregue valor ao negocio da organizagédo, com riscos aceitaveis.”
(Brasil, 2013, p. 4-5).

O relatorio apresenta, no item 44.5, entre os componentes do modelo de
avaliacao utilizado no levantamento, a gestao de talentos. Este componente “avalia a
capacidade da organizagao de reduzir lacunas de competéncia, por meio da utilizagao
de programas para atrair, desenvolver e reter profissionais com as competéncias
desejadas” (Brasil, 2013, p. 9).

O relatério do acérdao (Brasil, 2013) fez constar que das 305 organizagoes
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 informacdes relevantes
sobre a forga de trabalho por meio de sistema informatizado de gestao de pessoas.

Desta forma, esses dados evidenciaram que desde a implantagao da gestao
por competéncias, em 2006, na APF até a realizacdo do levantamento, em 2013,
houve pouca evolugdo. Camdes (2013) destaca que apesar dos esfor¢os despendidos
desde a instituicdo da PNDP, em 2006, na qual a GPC atua como premissa teorica de
fundo, no @mbito do governo federal, esta politica ndo obteve o éxito esperado na sua

implementagao. Uma das conclusdes que o relatorio do TCU apresenta é:

Na maior parte do governo federal, parece haver deficiéncia na
profissionalizacdo da gestdo de pessoas. As atividades tipicas de
departamento de pessoal parecem ser bem administradas, mas a gestao
estratégica de pessoas parece ser rudimentar, na maioria dos casos.
Possiveis causas s&o: governanga ruim; escassez de profissionais com as
competéncias necessarias nas Unidades de Gestdo de Pessoas; rigidez da
legislacéo de pessoal (Brasil, 2013, p. 35).
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Como recomendagao para a alta administragcdo dos 6rgaos governantes
superiores, em atencao aos principios da transparéncia e da prestacédo de contas, o

item 9.1.1.1 do acordao assim recomenda:

[...] estabelecer formalmente: (i) objetivos de gestdo de pessoas alinhados as
estratégias de negocio; (ii) indicadores para cada objetivo definido,
preferencialmente em termos de beneficios para o negdcio; (iii) metas para
cada indicador definido, atentando-se para as metas legais de cumprimento
obrigatério; (iv) mecanismos para que a alta administragdo acompanhe o
desempenho da gestado de pessoas (Brasil, 2013, p. 1).

Em termos de gestéo de talentos, ou gestao por competéncias, o item 9.1.1.4

do acordao recomenda:

Fundamentar os processos de recrutamento e selegéo (internos e externos)
em perfis de competéncias, inclusive os relativos a cargos/funcdes de livre
provimento de natureza técnica ou gerencial, e assegurarem concorréncia e
transparéncia nos processos (Brasil, 2013, p. 1).

Assim o acordao do TCU teve precipuamente o objetivo de promover um
maior comprometimento com a eficiéncia, efetividade e transparéncia da gestao de
pessoas, pela alta administragdo, possibilitando assim uma melhor alocagao do
esfor¢co laborativo na producdo efetiva de resultados mais significativos para a
sociedade.

Em 2019, o Decreto 9.991 revogou o Decreto 5.707/2006. O novo decreto
continuou dispondo sobre a PNDP, tendo como objetivo, conforme exposto no artigo
1°, promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias ao alcance da exceléncia na atuagao dos 6rgaos e das entidades da APF
direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2019).

Este decreto determina, em seu artigo 3°, que cada 6rgao e entidade que
integra o SIPEC, deve elaborar a cada ano o Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP), a partir do levantamento das necessidades de desenvolvimento relacionadas
a consecucgao dos objetivos institucionais, o qual vigorara no ano seguinte (Brasil,
2019). Ainda no artigo 3°, no inciso | do paragrafo 1°, é estabelecido que “O PDP
devera: | - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do 6rgéo ou
da entidade” (Brasil, 2019, art. 3°).

Sobre competéncias, este novo decreto destaca, no paragrafo 2° do artigo 3°,
que “a elaboracdo do PDP sera precedida, preferencialmente, por diagnéstico de
competéncias” (Brasil, 2019, art. 3°). No mesmo artigo, o paragrafo 3° considera, para

fins de aplicagédo do decreto, que o diagndstico de competéncias € “a identificacdo do
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conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo
ou da fungao" (Brasil, 2019, art. 3°).

Diferentemente do decreto revogado, o Decreto 9.991/2019 n&o cita
diretamente a gestdo por competéncia, mas apresenta o diagndstico de competéncias
como uma ferramenta destinada a elaboracdo do PDP. O diagndstico de
competéncias do atual Decreto 9.991/2019 tem uma definicdo que remete ao conceito
de gestao por competéncia do decreto anterior. A diferenga é apenas entre a palavra
atitudes, do Decreto revogado 5.707/2006, e a palavra condutas, do novo decreto.

Segundo o dicionario Priberam online de portugués, a palavra atitude pode
ser definida como a “demonstracédo de uma intencao, pelo gesto ou postura do corpo”
(Atitude, 2023) ou o “modo de proceder; comportamento” (Atitude, 2023). O mesmo
dicionario apresenta a palavra conduta, entre outros significados, como sendo a
“‘maneira de agir ou de se comportar (ex.: codigo de conduta; conduta ética; conduta
profissional; regras de conduta); comportamento” (Conduta, 2023). Nota-se, portanto,
que as duas palavras sédo sinbnimas.

Diante desses aspectos, infere-se que a GPC continua permeando a PNDP
mesmo que nao 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 do modelo de GPC apresentado por
Brandao e Bahry (2005).

Com o objetivo de estabelecer orienta¢des aos 6rgaos e entidades integrantes
do SIPEC, principalmente quanto aos procedimentos para a implementagdo da
Politca do PNDP do Decreto n° 9.991/2019, a Secretaria Especial de
Desburocratizagédo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Economia emitiu a IN
SGP-ENAP/SEDGG/ME N° 21, em 01/02/2021.

Essa IN apresenta em seus dois anexos as competéncias de carater
referencial e norteador para a elaboragdo dos PDP e sua utilizagao é facultativa pelos
orgaos e entidades do SIPEC (Brasil, 2021). O anexo | apresenta as competéncias
transversais definidas como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
indispensaveis ao exercicio da fungao publica e que contribuem para a efetividade
dos processos de trabalho em diferentes contextos organizacionais” (Brasil, 2021, art.
2°, inc. IV). As sete competéncias transversais listadas no anexo | sdo: Resolugéo de

Problemas com Base em Dados, Foco nos Resultados para os Cidadaos, Mentalidade
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Digital, Comunicacdo, Trabalho em Equipe, Orientacdo por Valores Eticos e Vis&o
Sistémica (Brasil, 2021).

No anexo Il da IN SGP-ENAP/SEDGG/ME N° 21/2021 sé&o apresentadas as
competéncias de lideranga definidas como “conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes requeridos dos agentes publicos para o exercicio de fun¢des de liderancga
na administragcao publica” (Brasil, 2021, art. 2°, inc. V). Nesse anexo sao listadas nove
competéncias de lideranca: Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal;
Engajamento de pessoas e equipes; Coordenagao e colaboragdo em rede; Geragao
de valor para o usuario; Gestao para resultados; Gestao de Crises; Visao de futuro;
Inovagao e mudanga e Comunicacgao estratégica (Brasil, 2021).

Nesse contexto da GPC como premissa tedrica de fundo no ambito da PNDP
do governo federal (Camdes, 2013) conjuntamente as orientagdes do acordao numero
3023/2013 — TCU — Plenario (Brasil, 2013) e o Decreto 9.991/2019 (Brasil, 2019), o
desenvolvimento das competéncias necessarias ao alcance da exceléncia na APF
permeia todas as atividades dessa esfera de poder. Uma dessas atividades, a qual
tem relacéo direta com esta pesquisa, € a gestdo de contratos administrativos. Como
introducdo para o assunto, na préxima subsecgado, serdo detalhados os principais

conceitos sobre contratos administrativos.

2.4 Contratos Administrativos

Existem controvérsias na doutrina sobre os chamados contratos
administrativos, mas a maioria dos doutrinadores administrativistas brasileiros aceita
a existéncia deles, os quais possuem caracteristicas proprias que os distinguem do
contrato de direito privado (Di Pietro, 2004). Para Justen Filho (2023, p. 297), o

contrato administrativo é:

O contrato administrativo em sentido restrito € um acordo de vontades para
constituir relagdo juridica destinada ou a satisfazer de modo direto
necessidades da Administragdo Publica ou a delegar a um particular o
exercicio de competéncias publicas (Justen Filho, 2023, p. 297).
Entre os varios critérios para se distinguir o contrato administrativo do contrato
de direito privado esta a presencga de clausulas exorbitantes do direito comum, com a
finalidade de assegurar a posicdo de supremacia da Administracdo Publica em
relacéo ao particular, como por exemplo o poder de alterac&o unilateral do contrato, a

fiscalizagdo, a imposi¢ao de penalidades e a rescisédo unilateral (Di Pietro, 2004).
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Di Pietro (2004) destaca que quanto ao regime juridico, os contratos
celebrados pela Administracdo compreendem duas modalidades: os contratos de
direito privado e os contratos administrativos. Entre os contratos de direito privado
estdo a compra e venda, a doagdo, o comodato, regidos pelo codigo civil e
parcialmente derrogados por normas publicistas. Ja entre os contratos administrativos
incluem-se os tipicamente administrativos, inteiramente regidos pelo direito publico,
como a concessao de servigo publico e de uso de bem publico, e os que tém paralelo
no direito privado, mas também regidos pelo direito publico, como o empréstimo e o
deposito.

A competéncia para legislar sobre normas gerais de licitagdo e contratagao é
privativa da Unido. Em redacao dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998, a
Constituicdo Federal (CF) apresenta em seu artigo 22 que “Compete privativamente
a Unido legislar sobre:” e estabelece no inciso XXVII que:

[...] normas gerais de licitacdo e contratagdo, em todas as modalidades, para
as administragdes publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios, obedecido o disposto no art. 37, XXl,

e para as empresas publicas e sociedades de economia mista, nos termos
do art. 173, § 1°, lll (Brasil, 1988, art. 22, inc. XXVII).

O artigo 37 da CF trata dos principios da Administracao Publica destacando
que tanto a Administracao Publica direta quanto a indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988). A
Figura 2 apresenta, de forma resumida, os conceitos de cada um dos principios

constitucionais da Administragao Publica.
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Figura 2 - Principios constitucionais da Administragao Publica

j
Legalidade )
r A Administragdo Publica s6 pode fazer o que a lei permitir.
L J
j
Impessoalidade ] .
P E sempre o interesse publico que deve nortear o
comportamento da Administragao Publica.
L J
4 B
Moralidade Implica saber distinguir n&o s6 o bem o e mal, o legal e o )
\_ » ilegal, o justo e o injusto, o conveniente e o inconveniente,
k mas também entre o honesto e o desonesto. V.
( .
ici i . i R
Publicidade Exige a ampla divulgacéo dos atos praticados pela
\ r Administracédo Publica, ressalvadas as hipéteses de sigilo
k previstas em lei. v
Eficiéncia L .
Soma-se aos demais principios para, junto a eles, buscar
melhores resultados no desempenho dos agentes publicos e
L na prestacao dos servicos publicos. y

Fonte: Autoria prépria com base em Di Pietro (2004, p. 68; 71; 75; 77; 83)

O principio da eficiéncia, o ultimo principio elencado no art. 37 da CF, foi
acrescentado pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998, e originado pelo novo
modelo de administragao publica adotado pelo governo brasileiro na segunda metade
da década de 1990, o gerencialismo ou NPM.

Ainda com referéncia ao artigo 37 da CF, o inciso XXI determina que:
[...] ressalvados os casos especificados na legislagéo, as obras, servicos,
compras e alienagbes serdo contratados mediante processo de licitagdo
publica que assegure igualdade de condi¢des a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelegam obrigacbes de pagamento, mantidas as
condigdes efetivas da proposta, nos termos da lei, 0 qual somente permitira
as exigéncias de qualificagédo técnica e econdmica indispensaveis a garantia
do cumprimento das obrigagdes (Brasil, 1988, art. 37, inc. XXI).
A regulamentacgao para o inciso XXI do artigo 37 da CF veio pela lei 8.666 de
21 de junho de 1993, a qual instituiu normas para licitagbes e contratos da
Administragdo Publica e deu outras providéncias. Esta mesma lei, que sofreu
alteragbes ao longo dos anos, abrange todos os contratos por ela disciplinados sob a
denominagao de contratos administrativos, embora nem todos tenham essa natureza

(Di Pietro, 2004).
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Conforme mencionado anteriormente, para a finalidade de assegurar a
posigao de supremacia da Administragao, ocorrem nos contratos administrativos as
clausulas exorbitantes. Entre elas se destaca o poder de fiscalizacdo da
Administragcéo. Pelo escopo desta pesquisa, de agora em diante, serdo concentrados
os conceitos em torno da fiscalizacdo dos contratos administrativos, tanto sob
regramento da lei 8.666/1993 quanto da nova lei de licitagdes e contratos (NLLC), a
lei 14.133/2021. A lei 14.133/2021 sera tratada na subsegéo seguinte.

No periodo compreendido entre a vigéncia da nova lei de licitagcdes e contratos
e a revogagao total da lei anterior, ou seja, de 01/04/2021 a 30/12/2023, as
contratagdes publicas foram orientadas por ambas as leis vigentes, a 8.666/1993 e a
14.133/2021. No tocante a fiscalizagdo de contratos, a lei 8666/93 traz a seguinte

regra em seu art. 67:

A execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administragdo especialmente designado, permitida a
contratacdo de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informagdes
pertinentes a essa atribuigéo (Brasil, 1993, art. 67).

Em seu artigo 83, a lei 8.666/1993 estabelece que os crimes definidos nesta
mesma lei, ainda que simplesmente tentados, sujeitam os seus autores, quando
servidores publicos, além das sanc¢des penais, a perda do cargo, emprego, fungéo ou
mandato eletivo (Brasil, 1993). Na definigdo de servidor publico, o artigo 84 da lei
8666/93 descreve como “aquele que exerce, mesmo que transitoriamente ou sem
remuneracgao, cargo, fungcao ou emprego publico" (Brasil, 1993, art. 84).

Seguindo-se a apresentagdao das principais normas sobre licitacbes e
contratos, no ano de 2017, o MPOG editou a IN 05, de 25 de maio, a qual dispbe sobre
“as regras e diretrizes do procedimento de contratagdo de servigos sob o regime de
execucgao indireta no ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e
fundacional.” (Brasil, 2017, p. 1).

Desta forma, a IN 05/2017 é um importante normativo destinado a conducao
da contratagcao e execugao de servicos sob o regime de execugao indireta e que
contém importantes orientagdes para a gestao e fiscalizacdo desse tipo de contrato.
Essas orientagbes encontram-se no capitulo V dessa IN. O paragrafo 3° do artigo 40

especifica que:



37

As atividades de gestéo e fiscalizagdo da execugdo contratual devem ser
realizadas de forma preventiva, rotineira e sistematica, podendo ser exercidas
por servidores, equipe de fiscalizagcdo ou unico servidor, desde que, no
exercicio dessas atribuigcbes, fique assegurada a distingdo dessas atividades
€, em razao do volume de trabalho, ndo comprometa o desempenho de todas
as acdes relacionadas a Gestao do Contrato (Brasil, 2017, art. 40).

A IN 05/2017 sera detalhada na subsegao 2.6 adiante que trata da Gestao e
Fiscalizagdo de Contratos. Mesmo com a vigéncia da NLLC a IN 05/2017 continua a
ter a sua aplicabilidade até que uma nova IN seja publicada. Na subsecgao seguinte,
sera abordado A GPC na NLLC.

2.5 A Nova Lei de Licitagoes e Contratos e a Gestao por Competéncias

No ano de 2021 foi publicada a lei 14.133, conhecida como Nova Lei de
Licitagdes e Contratos (NLLC), que estabelece as normas gerais de licitagbes e
contratagdes para as Administracdes Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

A lei 14.133 foi publicada em 01/04/2021 no DOU e traz algumas inovagdes
em relacdo a lei anterior, a lei 8.666/1993. Uma dessas inovacdes € a adogao
expressa da GPC para as fungdes essenciais a execugdo da NLLC. Essa lei

estabelece no caput do seu artigo 7° que:

Cabera a autoridade maxima do 6rgéo ou da entidade, ou a quem as normas
de organizagdo administrativa indicarem, promover gestao por competéncias
e designar agentes publicos para o desempenho das fungdes essenciais a
execucao desta Lei (BRASIL, 2021, art. 7°).

Conforme determinado pelo artigo 7°, € incumbéncia da autoridade maxima
do érgao ou entidade a promogéo da GPC para o desempenho das fungdes essenciais
a execugao da NLLC. Quanto as fungdes essenciais mencionadas nesse mesmo
artigo, infere-se que elas se referem tanto aquelas fungdes relacionadas aos
processos licitatorios quanto aos contratos resultantes das licitagoes.

Desta forma, percebe-se, um reforco da NLLC na dire¢ao da consolidagcao da
gestao por competéncias na administragdo publica. Nesse sentido, o artigo 117 da lei
14.133/2021 retoma o estabelecido no artigo 7° com énfase aos requisitos contidos
neste artigo:
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A execucgao do contrato devera 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 contratacdo de terceiros para assisti-los
e subsidia-los com informagdes pertinentes a essa atribuigdo (Brasil, 2021,
art. 117).

Outra inovagao da NLLC, em relacdo a lei anterior e pertinente a esta
pesquisa, € o principio da segregacao de fungdes. A NLLC traz expressamente esse
principio em seu artigo 5°, o qual trata dos principios na aplicagéo dessa lei:

Na aplicagdo desta Lei, serdao observados os principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia, do interesse
publico, da probidade administrativa, da igualdade, do planejamento, da
transparéncia, da eficacia, da segregacdao de fungbes, da motivacdo, da
vinculagdo ao edital, do julgamento objetivo, da seguranga juridica, da
razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade, da
economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel, assim como as
disposigdes do Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de 1942 [...] (Brasil,
2021, art. 5°).

Este novo principio € um direcionador para evitar-se acumulagdes de fungdes
por um agente publico no ambito da NLLC, incluindo-se aqueles agentes que atuarao
na gestao e fiscalizagdo de contratos.

ApOs essa breve explanagao sobre a GPC na NLLC, serdo apresentados na
préoxima subsecao os principais aspectos da gestao e fiscalizagdo de contratos, tais
como as atividades envolvidas, a indicacao e designagao do gestor(a) e dos demais

membros da fiscalizagcdo e 0 acompanhamento da execucéo contratual.

2.6 Gestao e Fiscalizagao de Contratos

A gestao e a fiscalizagao de um contrato administrativo congregam atividades
voltadas para a consecugao eficiente dos objetivos da contratagdo (Vieira, 2014).
Portanto, essas atividades estao atreladas ao principio constitucional da eficiéncia
(Vieira, 2014). Cabe ao gestor(a) de contratos, auxiliado(a) pelos fiscais, confirmar se
os servigos contratados pela Administracdo estdo sendo executados conforme o
estipulado contratualmente (Brasil, 2017).

Neste contexto, de acordo com Vieira (2014), os agentes publicos com
atribuicdes de gestor(a) e fiscal de contratos, cada vez mais, necessitam de
conhecimentos especificos para o cumprimento da missao institucional. Frisa-se que
nao é dificil acontecer casos em que um processo de contratagdo, possuindo uma

licitagdo bem conduzida e um contrato bem elaborado, acabe terminando em uma



39

aquisicao malograda tendo em vista uma fiscalizagao contratual deficiente (Almeida,
2009).

A IN 05/2017, como foi dito anteriormente, € um importante normativo na
conducgao das contratagdes e execugao de servigos sob o regime de execugao indireta
contendo importantes orientagdes para a gestao e fiscalizagdo de contratos. O rol de
orientagdes no capitulo V da IN 05/2017, que trata da gestao contratual, € composto
de sete secgdes, conforme se segue: das atividades de gestdo e fiscalizagdo da
execucgao dos contratos; da indicagao e designacéo do gestor e fiscais do contrato; do
acompanhamento e fiscalizagcdo dos contratos; das hipéteses de retencéo da garantia
e de créditos da contratada; do processo de pagamento; das sangdes e do
encerramento dos contratos.

A secdo do acompanhamento e fiscalizagdo dos contratos, conforme se
segue, possui sete subsecgdes: dos aspectos gerais da fiscalizacdo e do inicio da
prestacao dos servicos; da fiscalizagao técnica e administrativa; do procedimento para
recebimento provisério e definitivo dos servigos; da vigéncia e da prorrogacédo; da
alteracdo dos contratos; da repactuacao e do reajuste de pregos dos contratos e da
desconformidade da proposta.

Considerando-se os objetivos desta pesquisa, serdao detalhadas as seguintes
secoes do capitulo V da IN 05/2017: das atividades de gestao e fiscalizagado da
execugao dos contratos; da indicagao e designagao do gestor e fiscais do contrato e

do acompanhamento e fiscalizagao dos contratos.

2.6.1 Atividades de gestao e fiscalizacdo da execug¢ao dos contratos

O artigo 39 da IN 05/2017 apresenta o conceito sobre as atividades de gestéo

e fiscalizagdo da execugéo dos contratos:

As atividades de gestao e fiscalizagao da execugéo contratual sdo o conjunto
de agdes que tem por objetivo aferir o cumprimento dos resultados previstos
pela Administragcdo para os servigos contratados, verificar a regularidade das
obrigagdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas, bem como prestar apoio a
instrugdo processual e o encaminhamento da documentacéo pertinente ao
setor de contratos para a formalizagdo dos procedimentos relativos a
repactuacéo, alteragdo, reequilibrio, prorrogagdo, pagamento, eventual
aplicagdo de sangdes, extingdo dos contratos, dentre outras, com vista a
assegurar o cumprimento das clausulas avengadas e a solugéo de problemas
relativos ao objeto (Brasil, 2017, art. 39).

Conforme esse conceito do artigo 39 da IN 05/2017, o(a) gestor(a) e os fiscais

tém a incumbéncia de confirmar se os servigos contratados pela Administragao estao
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sendo executados conforme o estipulado contratualmente. Entende-se inicialmente,
conforme a redagao do artigo 39, que as atividades podem ser realizadas tanto pelo
gestor quanto pelos fiscais. No entanto, esse entendimento sofre modificagdo quando
se verifica o contido no artigo 40 da mesma IN:
O conjunto de atividades de que trata o artigo anterior compete ao(a)
gestor(a) da execugdo dos contratos, auxiliado(a) pela fiscalizagdo técnica,
administrativa, setorial e pelo publico usuario, conforme o caso [...] (Brasil,
2017, art. 40).
Desta forma, o auxilio ao(a) gestor(a) é prestado pela fiscalizagdo do contrato
e pelo publico usuario. Devido ao foco da pesquisa e a limitagao de tempo, o auxilio
prestado pelo publico usuario sera minimamente mencionado na presente pesquisa.
Quanto a fiscalizagao, esta incumbe-se de auxiliar o(a) gestor(a) nas atividades que a
ele(a) sao atribuidas e, conforme o artigo 40, desdobra-se em atividades de
fiscalizagdo técnica, administrativa e setorial. A Figura 3 apresenta, de forma

resumida, o conceito de cada tipo de fiscalizagéo, conforme o artigo 40 da IN 05/2017.

Figura 3 - Tipos de fiscalizacdo conforme IN 05/2017

Fiscalizagao Técnica

Acompanha a execugdo do objeto nos aspectos, quando for o caso, sobre
qualidade, quantidade, tempo e modo da prestagéo dos servicos (inciso Il, art. 40).

Fiscalizagdao Administrativa

Acompanha a execugéo do objeto nos aspectos administrativos nos contratos que
possuem mao de obra com dedicagéo exclusiva (inciso lll, art. 40).

Fiscalizagao Setorial

Acompanha a execugéo do objeto nos aspectos técnicos ou administrativos
quando a prestagao dos servigos ocorrer ao mesmo tempo em setores distintos ou
unidades desconcentradas de um mesmo érgao ou entidade (inciso IV, art. 40).

Fonte: Autoria prépria com base na IN 05/2017 (2017, art. 40)
Conforme afirma Vieira (2014, p. 28), a gestao contratual ndo é realizada pela
atuacdo de um unico agente, mas por uma equipe formada por servidores

competentes, capitaneada pelo(a) gestor(a) de contratos, todos comprometidos com
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o melhor resultado para a Administragcdo. Cada um dos tipos de fiscalizagéao

apresentados na Figura 3 sera especificado nos tépicos a seguir.

2.6.1.1 A fiscalizacdo técnica

O(A) fiscal de contratos é designado(a) formalmente para efetuar o
acompanhamento da correta execugao do contrato (Costa, 2013). O agente publico
que ocupa a fungado de fiscal técnico(a) esta em posi¢cao de autoridade perante o
executor do contrato, portanto, deve manter uma postura isenta e equilibrada na
cobranga do cumprimento do objeto contratual (Almeida, 2009). O artigo 40 da IN

05/2017, em seu inciso Il, especifica que a atribuicdo da fiscalizagao técnica:

E o acompanhamento com o objetivo de avaliar a execucdo do objeto nos
moldes contratados e, se for o caso, aferir se a quantidade, qualidade, tempo
e modo da prestagéo dos servigos estao compativeis com os indicadores de
niveis minimos de desempenho estipulados no ato convocatoério, para efeito
de pagamento conforme o resultado, podendo ser auxiliado pela fiscalizagao
de que trata o inciso V deste artigo (Brasil, 2017, art. 40, inc. II).

Quanto ao auxilio a fiscalizacdo técnica, mencionado no inciso Il acima,

refere-se ao publico usuario, a qual:

E o acompanhamento da execucdo contratual por pesquisa de satisfacdo
junto ao usuario, com o objetivo de aferir os resultados da prestacédo dos
Servigos, 0s recursos materiais e os procedimentos utilizados pela contratada,
quando for o caso, ou outro fator determinante para a avaliagdo dos aspectos
qualitativos do objeto (Brasil, 2017, art. 40, inc. V).

Esse tipo de fiscalizacdo é aquele em que os usuarios dos servigos
contratados pela Administracdo, mediante pesquisa de satisfagdo, avaliam os servigos

prestados pela contratada.

2.6.1.2 A fiscalizacdo administrativa

No tocante ao fiscal administrativo, o inciso Il do artigo 40 da IN 05/2017

especifica que a fiscalizagao administrativa é:

O acompanhamento dos aspectos administrativos da execugéo dos servigos
nos contratos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra quanto as
obrigagdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas, bem como quanto as
providéncias tempestivas nos casos de inadimplemento (Brasil, 2017, art. 40,
inc. ).
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O(A) fiscal administrativo(a) de contratos deve adotar as providéncias
necessarias visando a supervisao da empresa contratada quanto a adimpléncia dos

encargos trabalhistas e previdenciarios (Almeida, 2009).

2.6.1.3 A fiscalizacado setorial

Em relacédo a fiscalizagdo setorial, o inciso IV do artigo 40 da IN 05/2017

estabelece que a fiscalizag&o setorial:

E o acompanhamento da execugdo do contrato nos aspectos técnicos ou
administrativos quando a prestacéo dos servigos ocorrer concomitantemente
em setores distintos ou em unidades desconcentradas de um mesmo érgéo
ou entidade (Brasil, 2017, art. 40, inc. 1V).

Desta forma, o que caracteriza a fiscalizacao setorial € o fato de haver mais
de um local de execugédo da prestagao dos servigos contratados, ou seja, a realizagéo
dos servigos concomitantemente em unidades distintas de um mesmo 6rgéo ou
entidade. Esse tipo de fiscalizacdo pode ocorrer tanto nos aspectos técnicos,
envolvendo a fiscalizagao técnica, quanto nos aspectos administrativos, envolvendo a

fiscalizagdo administrativa.

2.6.2 Indicacao e designacao do gestor(a) e fiscais do contrato

Para a indicagéo do(a) gestor(a) e fiscais, sejam titulares ou suplentes, o artigo
41 da IN 05/2017 atribui essa tarefa ao setor requisitante do servico. Entretanto, esse
dispositivo deixa a possibilidade de a escolha ser estabelecida também por cada

orgéo ou entidade por meio de normativo proprio.

A indicacdo do gestor, fiscal e seus substitutos cabera aos setores
requisitantes dos servigos ou podera ser estabelecida em normativo préprio
de cada ¢6rgdo ou entidade, de acordo com o funcionamento de seus
processos de trabalho e sua estrutura organizacional (Brasil, 2017, art. 41).

O Decreto 11.246/2022, que regulamenta o disposto no paragrafo 3° do artigo
8° da Lei n° 14.133/2021, dispde sobre as regras para a atuagéo, entre outros, dos
gestores e fiscais de contratos no ambito da APF direta, autarquica e fundacional. O
paragrafo 1° do artigo 8° desse decreto determina que o(a) gestor(a) e os fiscais de
contratos deverao ser cientificados formalmente da indicacdo para o exercicio da
funcdo e das respectivas atribui¢des, antes da formalizagdo do ato de designagéo
(Brasil, 2022).
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Para a designacgao dos gestores e fiscais de contratos, ainda com relagao ao
artigo 8° do Decreto 11.246/2022, o paragrafo 2° estabelece que devem ser
considerados: “(i) a compatibilidade com as atribuicdes do cargo, (ii) a complexidade
da fiscalizagéao, (iii) o quantitativo de contratos por agente publico e (iv) a capacidade

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

2.6.3 Acompanhamento e fiscalizagdo dos contratos

Sempre que a natureza da prestagdo dos servigos assim o exigir, conforme
estabelece o artigo 45 da IN 05/2017, o 6rgao ou entidade devera realizar uma reuniao
inicial para apresentagao do plano de fiscalizagao:

Apos a assinatura do contrato, sempre que a natureza da prestagdo dos
servigos exigir, o0 6rgdo ou entidade devera promover reunido inicial para
apresentagao do plano de fiscalizagéo, que contera informacdes acerca das
obrigagdes contratuais, dos mecanismos de fiscalizagdo, das estratégias
para execugao do objeto, do plano complementar de execugao da contratada,
quando houver, do método de aferigdo dos resultados e das sangbes
aplicaveis, dentre outros (Brasil, 2017, art. 45).

Entre as informagdes que constarao no plano de fiscalizagao, citado no artigo
45 da IN 05/2017, deverao constar aquelas referentes as obrigagdes contratuais, os
mecanismos de fiscalizacdo, o método de afericdo dos resultados e as sancdes
aplicaveis.

A fiscalizacao devera registrar todos os atos e fatos relacionados a execugao
contratual em livro proprio, mantendo um livro de ocorréncia para cada contrato
(Almeida, 2009). Sobre os registros das ocorréncias na execug¢ao contratual, a IN
05/2017 traz em seu artigo 46 a seguinte determinacao:

As ocorréncias acerca da execugado contratual deverdo ser registradas
durante toda a vigéncia da prestacao dos servigos, cabendo ao gestor e
fiscais, observadas suas atribuigdes, a adogao das providéncias necessarias

ao fiel cumprimento das cldusulas contratuais, conforme o disposto nos §§ 1°
e 2° do art. 67 da Lei n° 8.666, de 1993 (Brasil, 2017, art. 46).

Quanto aos instrumentos de controle para a mensuracdo de aspectos da
contratacao, o artigo 47 da IN 05/2017 traz determinacdes para os casos em que se
apliguem. Esses aspectos a serem mensurados na execugdo dos contratos s&o

apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Aspectos a serem mensurados pela fiscalizagdo na execugao dos contratos
I os resultados alcangados em relagdo ao contratado, com a verificacdo dos prazos de
execucgao e da qualidade demandada
[l os recursos humanos empregados em fungéo da quantidade e da formagao profissional
exigidas
I a qualidade e quantidade dos recursos materiais utilizados
[\ a adequacgao dos servigos prestados a rotina de execugao estabelecida
V 0 cumprimento das demais obrigagdes decorrentes do contrato
VI a satisfagao do publico usuario

Fonte: Instrugao Normativa 05/2017 (Brasil, 2017, art. 47)

Importante destacar que nem todos os aspectos listados no Quadro 2 serao
aplicados aos contratos. Conforme exposto no artigo 47 da IN 05/2017, isso

dependera dos casos em que se apliquem, ou seja, do tipo de servigo prestado.

2.7 Resumo do Capitulo Dois

Este capitulo apresentou o referencial tedrico normativo, inicialmente
comentando o0s conceitos sobre competéncia que, entre outros, pode ser
caracterizado por um conjunto de trés dimensdes genéricas e interdependentes entre
si: conhecimentos, habilidades e atitudes (Durand, 1998). Apoiando-se nesse
conceito, a gestdo por competéncias, desse modo, € o gerenciamento do
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes tanto dos individuos de
uma organizagao quanto da propria organizagdo (Van Schaardenburgh; Van Beek,
1998 apud Hondeghem; Vandermeulen, 2000).

A partir da perspectiva das reformas desencadeadas pelo NPM, também
ocorreu um movimento voltado para a implementacdo de uma gestédo estratégica de
pessoal no setor publico, cujo mecanismo mais comumente adotado foi o modelo de
gestao por competéncias (Camdes, 2013). Esse modelo de gestao foi adotado na APF
no ano de 2006, pelo Decreto 5.707, que instituiu a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da APF direta, autarquica e fundacional.

O desenvolvimento das competéncias necessarias ao alcance da exceléncia
na APF permeia todas as atividades dessa esfera de poder. Uma dessas atividades,
a qual tem relacgao direta com esta pesquisa, € a gestdo de contratos administrativos.
Nessa perspectiva, observou-se a adog¢ao expressa da GPC para as fungdes
essenciais a execucao da NLLC, a lei 14.133/2021, que substituiu a lei 8.666/1993.

A gestéao e afiscalizagdo de um contrato administrativo congregam atividades
voltadas para a consecugao eficiente dos objetivos da contratacao (Vieira, 2014).
Cabe ao gestor(a) de contratos, auxiliado(a) pelos fiscais, confirmar se os servigcos
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contratados pela Administracdo estdo sendo executados conforme o estipulado
contratualmente (Brasil, 2017). Esses agentes publicos cada vez mais necessitam de
conhecimentos especificos para o cumprimento da miss&o institucional (Vieira, 2014).
No préximo capitulo serdo apresentados os procedimentos metodolégicos que

envolveram esta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa pode ser definida como um procedimento racional e sistematico
cujo objetivo é fornecer respostas ao problema, sendo necessaria quando nao se
dispde suficientemente de informagdes para respondé-lo ou quando, mesmo
disponiveis, as informag¢des se encontram desordenadas de maneira que nao se
possa relaciona-las ao problema em questao (Gil, 2017).

Para Marconi e Lakatos (2019, p. 79), método “é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcangar o
objetivo de produzir conhecimentos validos e verdadeiros”. Assim a partir do método
de pesquisa resultara a aplicagao do instrumental tecnoldgico, um roteiro preciso e
consequente de um processo metodoldgico (Severino, 2007).

Nesse sentido, esta segcdo apresenta os procedimentos metodologicos que
orientaram a conducgao da pesquisa dividindo-se em seis subsecdes: a caracterizagao
da pesquisa; a revisao sistematica da literatura; a populagado e a amostra; as técnicas

de coleta de dados; a analise dos dados e finalizando com um resumo do capitulo.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Do ponto de vista dos propdsitos, o presente estudo trata-se de uma pesquisa
exploratéria. Esse tipo de pesquisa possui o objetivo de examinar um tema pouco
estudado, o qual ainda nao foi abordado ou que existam duvidas sobre ele ou, ainda,
a partir de novas perspectivas do tema proposto (Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

Em relacdo a finalidade, esta pesquisa € aplicada, pois que se destina a
aquisicao de conhecimentos objetivando-se sua aplicagdo em uma situagao
especifica (Gil, 2017). De acordo com Merriam e Tisdell (2016), pesquisadores das
ciéncias sociais esperam que seu trabalho também seja utilizado por administradores
e formuladores de politicas com o objetivo de melhorar a maneira como as coisas sao
feitas.

Quanto aos métodos empregados, este estudo € uma pesquisa bibliografica
e documental. Conforme Gil (2017), ambos os tipos de pesquisa baseiam-se em
material ja publicado, sendo a natureza das fontes a principal diferenca entre esses
dois tipos de pesquisa. Esse autor recomenda que quando a fonte bibliografica for
obtida de bibliotecas ou base de dados seja considerada fonte bibliografica e quando

o material consultado é interno a organizagdo seja considerada fonte documental.
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Salienta-se que, para esta pesquisa, o0 uso de materiais de bibliotecas, tanto
impressos quanto digitais, e artigos das bases de dados foram proporcionalmente
maiores em relagao ao uso de materiais internos as instituicdes publicas pesquisadas.

Quanto a abordagem, esta pesquisa constitui-se de uma abordagem
qualitativa. A abordagem qualitativa enfoca caracteristicas ndao mensuraveis de
entidades e processos, destacando a natureza socialmente construida da realidade e
a ligacdo proxima entre o pesquisador e o objeto de estudo, considerando as
limitagbes contextuais da pesquisa (Gil, 2017). Considerando-se que esta pesquisa
tem como objetivo geral mapear as competéncias requeridas para a gestdo de
contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais sob a perspectiva da
GPC da nova lei de licitagbes e contratos, o aspecto qualitativo configura-se pela
coleta e tratamento dos dados pesquisados.

Esta pesquisa constituiu-se de um recorte transversal, com a realizacdo da
coleta de dados em um momento especifico no tempo (Creswell, 2021). Ainda quanto
a coleta de dados, utilizou-se a revisao sistematica de literatura (RSL), orientada pelo
método Proknow-C, e o método Delphi como métodos de coleta de dados
propriamente ditos.

Documentos, internos e externos, constituiram-se na fonte de dados e o
questionario semiestruturado foi o instrumento de coleta de dados. Para a analise dos
dados utilizou-se a analise de conteudo e a estatistica descritiva. A Figura 4 apresenta

a classificagao geral da pesquisa.
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Figura 4 - Classificacdo da pesquisa

Quanto aos propositos pesquisa exploratoria
Quanto a finalidade pesquisa aplicada
Quanto aos métodos de pesquisa bibliografica e

pesquisa documental

CNED ?eig?tredagem € qualitativa com recorte transversal
Quanto a coleta métodos: RSL (Proknow-C) e Delphi
de dados fontes: documentos
instrumento: questionario semiestruturado
Quanto a analise de | andlise de conteldo e estatistica
dados descritiva

Fonte: Autoria prépria (2022)

Em sintese, conforme apresentado na Figura 4, este estudo caracteriza-se
por uma pesquisa exploratoria, com finalidade aplicada que utilizou os métodos de
pesquisa bibliografica e documental. Constitui-se de uma abordagem qualitativa com
recorte transversal que utilizou uma RSL, baseada no método Proknow-C, e o método
Delphi para a coleta de dados. Documentos foram utilizados como fonte de dados e o
questionario semiestruturado foi utilizado como instrumento de coleta. Na analise de
dados utilizou-se a analise de conteudo, apoiada no software Iramuteq, e a estatistica
descritiva.

Na proxima secdo secundaria serdao apresentados os procedimentos
metodoldgicos relativos a revisdo sistematica da literatura baseada no método

Proknow-C.
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3.2 Revisao Sistematica da Literatura

Para o processo de revisdo sistematica da literatura desta pesquisa foi
utiizado o Knowledge Development Process — Constructivist (Proknow-C),
desenvolvido pelo Laboratério de Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao -
LabMCDA, da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC (Ensslin et al., 2010a).

O Proknow-C é composto por trés etapas: (i) selecao de artigos para a
composi¢cao do Portfélio Bibliografico (PB) sobre o tema de pesquisa; (ii) analise
bibliométrica do PB para melhor se conhecer quais sao os principais artigos, autores,
periodicos e palavras-chave relativos ao tema e (iii) analise sistémica do PB que se
constitui de analise de conteudo (Chaves et al., 2013).

Nas proximas subsecbes serdo apresentados o0s procedimentos
metodoldgicos realizados nas trés etapas do Proknow-C. Oportuno mencionar que,
em relagao a terceira etapa, serdo expostos neste Capitulo apenas os procedimentos
iniciais para a realizagao da analise sistémica da RSL, sendo que os resultados dessa

analise serao apresentados no Capitulo 4.

3.2.1 Selecgao de artigos para a composigao do portfélio bibliografico

A primeira etapa do Proknow-C, selecao de artigos para a composicao do PB
sobre o tema de pesquisa, € composta por quatro subetapas: (i) selecdo do banco de
artigos bruto (ii); filtro quanto a redundancia, titulo e reconhecimento cientifico; (iii)
filtro do banco de artigos bruto ndo repetidos e com titulo alinhado quanto ao
reconhecimento cientifico e (iv) filtro quanto ao alinhamento integral do artigo. O
fluxograma da Figura 5 apresenta os procedimentos realizados nesta pesquisa para

a primeira etapa da metodologia do Proknow-C.
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Figura 5 - Fluxograma da 12 Etapa do Proknow-C (selegao de artigos para a composigao do
Portfélio Bibliografico)
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Fonte: Autoria prépria (2023)

Na primeira subetapa “sele¢cao do banco de artigos bruto”, conforme o tema
de pesquisa, foram definidos dois eixos de pesquisa: o Eixo 1 “gestdo por
competéncias” e o Eixo 2 “gestdo de contratos”, sendo que para cada eixo foram
definidas palavras-chaves (PC) na lingua inglesa. Foram efetuadas combinagdes
entre as palavras-chave dos eixos 1 e 2, sendo utilizados os operadores booleanos
“AND” e “OR”, para aplicacao nas bases de dados (BD).

Para a realizacao dos testes de aderéncia das PC, foram realizadas rodadas
de buscas nas BD com as PC iniciais aplicadas sem combinagdao, em primeiro
momento, e com combinagdo, em segundo momento, com o intuito de se conhecer
novas PC sinbnimas de “management by competencies” e “management of contracts”.
Nessas rodadas foram lidos os titulos de alguns artigos alinhados ao tema e
pesquisadas as PC desses artigos. Quando novas PC eram encontradas, as mesmas
eram acrescidas a um dos dois eixos da pesquisa.

Apos varias rodadas de buscas para testes de aderéncia das PC, o rol final

de PC ficou composto conforme mostra o Quadro 3.
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Quadro 3 - Palavras-chave por eixos da pesquisa

Eixo 1 - gestdo por competéncias Eixo 2 - gestao de contratos administrativos
1 management by competencies management of contracts
2 management of competencies inspection of contracts
3 management by skills supervision of contracts
4 competency management oversight of contracts
5 competence management contract management
6 competence public sector
7 management competence public administration
8 managerial competencies public organizations
9 competence-based management

Fonte: Autoria prépria (2023)

Conforme apresentado no Quadro 3, das buscas nas BD resultou em um total
de nove PC do Eixo 1 e oito PC do Eixo 2, totalizando 17 PC. O total de combinacdes
foi de 72, ou seja, 9 PC do Eixo 1 multiplicadas por 8 PC do Eixo 2.

Para a escolha das BD, estabeleceu-se que os acessos se dariam pelo Portal
de Periédicos da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES). Em seguida foram escolhidas trés BD alinhadas com o tema da pesquisa:
SciELO, Scopus e Web of Science. Embora a SciELO esteja englobada pela Web of
Science optou-se por manter a busca separada em cada uma dessas duas bases.

As buscas foram configuradas para que fossem encontradas as PC no titulo,
no resumo e nas PC apenas dos artigos. Com o objetivo de ndo se restringir
demasiadamente as buscas dos artigos e para evitar-se a nao inclusdo de artigos
importantes sobre o tema, optou-se por ndo utilizar um delimitador temporal. Desta
maneira foram considerados todos os artigos apresentados pelas bases, conforme os
parametros das buscas realizadas no dia 12/03/2023. O Quadro 4 apresenta os

resultados obtidos nas buscas nas BD.

Quadro 4 - Resultados das buscas nas bases de dados

Base / Portal Sintaxe Filtros Artigos
SciELO (("management by competencies" OR titulo, resumo e 10
"management of competencies" OR palavras-chave;
"management by skills" OR "competency artigos;

management" OR "competence management"
OR "competence" OR "management
competence" OR "managerial competencies"
OR “competence-based management”) AND
Scopus ("management of contracts" OR "inspection of | todos os indices 1097
contracts" OR "supervision of contracts" OR
"oversight of contracts" OR "contract

Web of management" OR "public sector" OR "public titulo, resumo e 455
Science administration" OR "public organizations")) palavras-chave;
artigos;
Total 1.562

Fonte: Autoria prépria (2023)
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Conforme apresentado no Quadro 4, na base da SciELO foram encontrados
10 artigos, na Scopus 1097 e na Web of Science 455, resultando em um total de 1.562
artigos. Os arquivos gerados dentro dessas bases foram exportados para uma
planilha eletrénica do Microsoft Excel.

Na segunda subetapa “filtro quanto a redundancia, titulo e reconhecimento
cientifico”, utilizando-se da planilha eletrénica, foram verificados e excluidos 236
artigos duplicados, restando 1326. Em seguida foi realizada a leitura dos titulos dos
artigos e excluidos aqueles em que o titulo ndo estava alinhado ao tema da pesquisa.
Apos esse procedimento, foram mantidos 88 artigos.

Dentro da terceira subetapa “filtro do banco de artigos bruto nao repetidos e
com titulo alinhado quanto ao reconhecimento cientifico”, para os titulos que estavam
alinhados ao tema, utilizando-se do Google Scholar, verificou-se o numero de citagdes
de cada artigo. Durante as consultas no Scholar, ndo foram encontrados dois titulos
e, considerando-se que os titulos desses dois artigos estavam alinhados ao tema
desta pesquisa, optou-se por manté-los na sele¢cao e com citagdes zeradas.

Apos consulta a quantidade de citagdes no Scholar, foi feita uma ordenagao
decrescente, dentro da planilha, do artigo mais citado para o menos citado. Em
seguida foram calculados o somatdrio de todas as citagbes dos 88 artigos e a
representacio percentual das citagdes de cada artigo com o total geral das citagdes.

Para a fixacado da representatividade, ou seja, a partir de quantas cita¢des os
artigos passariam para a proxima etapa, utilizou-se o principio de Pareto. Esse
principio consiste na conclusdo de que uma quantidade relativamente pequena de
individuos de uma populacédo é responsavel pela maior parte de um efeito comum
dentro dessa mesma populagao (Juran; Defeo, 2015). Com base nesse conceito, a
maioria do reconhecimento cientifico estara representada pela minoria dos artigos
mais citados no conjunto dos artigos selecionados (Lacerda; Ensslin, L.; Ensslin, S.,
2012).

A partir do calculo da representagado percentual das citagdes de cada artigo
com o total geral das citagdes, estabeleceu-se que o corte para a selegédo dos artigos
seria de 22 citagdes ou mais por artigo. O total de citacdes dos 88 artigos foi de 2.814,
desta forma 27 artigos representaram 89,87% do total de citacdes. Para efeitos de
uma melhor organizagao, optou-se por denominar Grupo A o grupo desses 27 artigos.

Os 61 artigos restantes compuseram um banco de artigos com

reconhecimento cientifico ainda nao confirmado para serem analisados
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posteriormente. Também com intuito de se obter uma melhor organizagdo, os 61
artigos foram divididos em dois grupos: Grupo B sendo composto por 37 artigos com
até cinco anos da publicagdo e Grupo C composto por 24 artigos com mais de cinco
anos.

Para os 27 artigos do Grupo A, considerados com reconhecimento cientifico,
procedeu-se a identificagdo dos autores de cada artigo para a composigdo de um
banco de autores (BA), com reconhecimento cientifico, na planilha do Microsoft Excel.
Feito isso, procedeu-se a leitura dos resumos dos 27 artigos para confirmar se estes
continuavam alinhados ao tema, sendo que restaram 19 artigos alinhados. Ao
conjunto desses 19 artigos denominou-se Repositério A.

Retomando os artigos do Grupo B do banco de artigos com até cinco anos
com reconhecimento cientifico ainda ndo confirmado, efetuou-se uma verificagdo em
cada artigo para saber se o(s) autor(es) constava(m) no BA. Entretanto, nenhum dos
autores dos 37 artigos constavam no BA. O Proknow-C orienta a exclusado dos artigos
quando os autores ndao constam no BA, entretanto como o Proknow-C também orienta
para que o PB tenha aproximadamente 20 artigos, optou-se por efetuar a leitura dos
resumos de todos os artigos do grupo B.

Dos 37 artigos do Grupo B, 11 artigos continham resumos alinhados ao tema
da pesquisa. A esse conjunto de 11 artigos denominou-se Repositério B. Para os
artigos do Grupo C, ou seja, daqueles artigos com mais de cinco anos cujo
reconhecimento cientifico ainda nao estava confirmado, realizou-se uma verificacéo
em cada artigo para saber se o(s) autor(es) constava(m) no banco de autores com
reconhecimento cientifico.

Dos 24 artigos do Grupo C, apenas 1 artigo possuia autores que constavam
no banco de autores. Foi feita a leitura do resumo desse artigo e 0 mesmo estava
alinhado ao tema. Esse unico artigo do grupo C passou para o Repositério C. Os
demais 23 artigos do Grupo C foram descartados. Finalmente, somando-se os artigos
dos repositérios A, B e C, obteve-se um total de 31 artigos. Ao conjunto desses 31
artigos denominou-se Repositorio D.

Na quarta e ultima subetapa “filtro quanto ao alinhamento integral do artigo”,
da etapa “selecao de artigos para a composicao do PB sobre o tema de pesquisa”, foi
feita a verificacdo dos artigos do Repositério D quanto a sua disponibilidade, ou seja,
se estavam com acesso aberto (gratuito) ou fechado (pago). Dos 31 artigos do

Repositério D, 29 estavam com acesso aberto, 1 fechado e 1 nao foi localizado.
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Conseguiu-se o0 acesso ao artigo fechado e em seguida foi feita a leitura integral dos
30 artigos.

ApOs a leitura integral dos 30 artigos, 13 artigos foram descartados por ndo
estarem alinhados ao tema da pesquisa, conforme o entendimento do autor desta
pesquisa, pois 0 PB € um conjunto de artigos selecionados “segundo a percepgéao e
delimitagcbes do pesquisador” (Lacerda; Ensslin, L.; Ensslin, S., 2012, p. 70).

A Figura 6 apresenta um resumo sequencial dos procedimentos utilizados

para se chegar aos artigos finais para a composi¢éo do portfélio bibliografico.

Figura 6 - Resumo dos procedimentos para a composicado do portfélio bibliografico
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Artigos Exclusao titulos e exclusao citacdes no Google
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Grupo A (com RC): 27 (criagdo do Banco de
Autores (BA)

Grupo B (sem RC; até 5 anos) 37
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Leitura dos resumos dos

Checagem dos 37 artigos do Grupo B.
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Fonte: Autoria prépria (2023)

O Quadro 5 apresenta o PB da pesquisa. Os artigos estdo dispostos em

ordem alfabética, pelo titulo de cada artigo, e com uma ordem numérica apenas para

melhor visualizagao e organizacgao.
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# Titulo Autor(es)/Ano Periédico
A Conceptual Model of Information
Technology Competence for Public ; Journal of Public
1 Managers: Designing Relevant MPA Nie Chen, 2016 Affairs Education
Curricula for Effective Public Service
Analysis of the. develop.n_went of Avaristo e Ubeda, Teaching Public
2 | competences in a Brazilian master of L .
: o . 2022 Administration
public administration
Building new competencies for International Review
3 governmer?t adm|n|strators.and Awortwi, 2010 of . .
managers in an era of public sector Administrative
reforms: The case of Mozambique Sciences
Changing competences of public International Journal
4 ) . . . Virtanen, 2000 of Public Sector
managers: Tensions in commitment
Management
Competence approach in public Questions of State
5| service: What knowledge and skills do Vasileva, 2018 and Municipal
civil servants choose? Management
Com_petence manag_e_ment_m J_[he Tamada e Cunha, Revista do Servico
6 | brazilian public administration: an .
. L . 2022 Publico
integrative literature review
Compgtence-be}sed approach FO . Altukhova, Vasileva e . .
7 | managing staff in public administration . Business Informatics
) ) Mirzoyan, 2018
on the basis of ontologies
Competence-based human-resource
manag_ement and Ch0|ce of Managers Gomes, Barbosa, e Cadernos Gestao
8 | for Positions of trust: a Study at the - . .
. Cassunde, 2021 Publica e Cidadania
Federal Institute of Sertao
Pernambucano
Competencies for effective public Sudirman, Siswanto, Journal of
9 middle manaqers Monang, e Aisah, Management
9 2019 Development
. International Journal
Competency management in the Hondeghem e ;
10 Flemish and Dutch civil service Vandermeulen, 2000 of Public Sector
Management
11 Competency models in public sector, Skorkova, 2016 Procecﬁa - Soqal and
2016 Behavioral Sciences
Formation of professional competences Krpalek, Berkova,
and soft skills of public administration KubiSova, Krelova, -
12 : : . Sustainability
employees for sustainable professional Frendlovska,
development Spiesova, 2021
Managerial competencies and its . . : :
13 | relationship with the work design of Freitas e Odelius, R‘?V'.Sta do Servigo
) 2021 Publico
public servants
14| publssector/ Cocaia do compoténcias | FrelaseOdeius, | Caderos
pUDTIC S& comp 2022 EBAPE.BR
gerenciais para o setor publico
Managerial competencies scale in a
public management context:
development and validation evidences / Oraanizacées &
15| Escala de Competéncias Gerenciais Paz e Odelius, 2021 9 ¢
~ o Sociedade
em um Contexto de Gestédo Publica:
Desenvolvimento e Evidéncias de
Validagao
. Revue frangaise
16 Models of competency management in Hondeghem, Horton e d'administration

Europe

Scheepers, 2005

publique
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The Relationship between the
Leadership Effectiveness and
Emotional Competence of Managers in
the Public Sector

International Journal
Matjie, 2018 of Public
Administration

17

Fonte: Autoria prépria (2023)
Com o intuito de se obter uma visao da frequéncia das palavras nos textos do
PB e com o auxilio do software Iramueq, foi elaborada uma nuvem de palavras (word
cloud) onde foram consideradas as palavras com frequéncia igual ou maior que
quarenta. Essa nuvem, conforme mostra a Figura 7, possibilitou uma checagem inicial

do conteudo dos artigos.

Figura 7 - Nuvem de palavras do contetdo dos artigos do PB
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Fonte: Autoria prépria (2023)
Conforme se observa na nuvem de palavras da Figura 7, o termo “public’ é o
que mais se destaca indicando assim a maior frequéncia de sua utilizagao no conjunto
dos textos do PB. Outros destaques da nuvem sdo as palavras “competency”,

LEE 11

“management’, “competente”, “manager” e “skill’ apontando desta maneira que o PB
constituiu-se de artigos mais relacionados ao nucleo gestao por competéncias do que
ao nucleo gestdo de contratos administrativos do tema desta pesquisa. A palavra

“contract’ nao aparece na nuvem pois sua frequéncia foi de apenas dezoito vezes.
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Esse apontamento observado na nuvem de palavras corroborou a
constatagao inicial, nessa primeira etapa do Proknow-C, da nao localizagdo de
estudos especificos sobre gestao por competéncias no ambito da gestao de contratos
administrativos nas bases pesquisadas. Desta forma, essa constatagdo preliminar
demonstrou uma lacuna importante para a continuidade desta pesquisa. Na préxima
segao terciaria sera apresentada a analise bibliométrica dos artigos que compuseram
o PB.

3.2.2 Analise bibliométrica

A analise bibliométrica € um processo que tem como objetivo a gestao da
informagéo e do conhecimento cientifico de um determinado assunto, realizado por
meio da contagem dos documentos, evidenciando-se quantitativamente os dados
estatisticos de um conjunto determinado de artigos conhecido como portfélio
bibliografico (Ensslin et al., 2010b).

De acordo com o Proknow C, a analise bibliométrica do portfolio bibliografico
€ formada por quatro subetapas: (i) estimar o grau de relevancia dos periodicos, (ii)
estimar o reconhecimento cientifico dos artigos, (iii) estimar o grau de relevancia dos
autores e (iv) estimar as palavras-chave mais utilizadas (Ensslin et al., 2010b).

Iniciando-se pelo grau de relevancia dos perioddicos, conforme ilustra o Grafico
1, os artigos do PB encontram-se distribuidos entre quinze periédicos, demonstrando
assim que nao houve uma concentragdo em algum periédico especifico. No entanto,
dois periddicos tiveram destaque: o International Journal of Public Sector Management

com dois artigos e a Revista do Servigo Publico também com dois artigos.
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Grafico 1 - Artigos do portfélio bibliografico por periédicos
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Fonte: Autoria prépria (2023)

Quanto ao fator de impacto dos periddicos do PB, o periddico com maior JCR
(Journal Citation Reports) foi o Sustainability com um fator de impacto de 3,900. Esse
periodico publica artigos relacionados a sustentabilidade ambiental, cultural,
econdmica e social. Conforme mostra o Grafico 2, o periddico com o segundo maior
fator de impacto, com 3,100, foi o Journal of Management Development, o qual atua
em pesquisas em gestdo. O periddico International Journal of Public Sector
Management foi o terceiro maior fator de impacto, com 2,800. Esse periddico publica

pesquisas sobre diversos aspectos das organizagdes publicas, incluindo gestao.
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Grafico 2 - Fator de impacto (JCR) dos periédicos do portfélio bibliografico
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Fonte: Autoria prépria (2023)

Quanto ao reconhecimento cientifico dos artigos foi efetuada a consulta ao
numero de citagdes dos artigos do PB. Como mostra a Tabela 1, o artigo do PB mais
citado foi o “Changing competences of public managers: Tensions in commitment”
(Virtanen, 2000, p. 333), com 230 citagbes, o qual destaca como os desafios do NPM
mudaram as qualificagdes das pessoas nas organizagdes modernas e 0 que se
espera dos gestores publicos, bem como 0s seus compromissos, aos quais o autor
chama de competéncias valorativas. Esse artigo foi publicado no periédico
International Journal of Public Sector Management, o qual obteve o terceiro maior fator
de impacto dentro do PB.

Ainda como mostra a Tabela 1, o segundo artigo do PB que foi mais citado,
com 215 citagbes, foi “Competency models in public sector” (Skorkova, 2016, p. 226)
e o terceiro, com 144 citagGes, foi 0 artigo “Competency management in the Flemish
and Dutch civil service” (Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 342).



Tabela 1 - Numero de citagc6es dos artigos do PB no Google Scholar

61

# Titulo do artigo Autor(es)/Ano Citagoes

1 Chanlglnglcompete_nces of public managers: Virtanen, 2000 230
Tensions in commitment

2 Competency models in public sector Skorkova, 2016 215

3 Competency management in the Flemish and Hondeghem e 144
Dutch civil service Vandermeulen, 2000
Building new competencies for government

4 administrators and managers in an era of public Awortwi, 2010 50
sector reforms: The case of Mozambique
Competencies for effective public middle Sudirman, Siswanto,

5 . 25
managers Monang e Aisah, 2019
A Conceptual Model of Information Technology
Competence for Public Managers: Designing .

6 Relevant MPA Curricula for Effective Public Nie Chen, 2016 23
Service
The Relationship between the Leadership

7 Effectiveness and Emotional Competence of Matjie, 2018 23
Managers in the Public Sector
Formation of professional competences and soft Krpz-:llek,'Berkova,,

. . o . KubiSova, Krelova,
8 skills of public administration employees for ) . . 16
. . Frendlovska e Spiesova,

sustainable professional development 2021

9 Competence apprpach in _pgbllc service: What Vasileva, 2018 14
knowledge and skills do civil servants choose?

10 Competence-based approach to managing staff in | Altukhova, Vasileva e 8
public administration on the basis of ontologies Mirzoyan, 2018
Competence-based human-resource

11 management and Choice of Managers for Gomes, Barbosa e 3
Positions of trust: a Study at the Federal Institute Cassunde, 2021
of Sertao Pernambucano

. Hondeghem, Horton e

12 | Models of competency management in Europe Scheepers, 2005 2

13 Com_pgtenqe rpanqgemen? in t_he brazilian _publlc Tamada e Cunha, 2022 1
administration: an integrative literature review

14 Analy_3|s of the developr_nent of qompgtences ina | \varisto e Ubeda, 2022 0
Brazilian master of public administration

15 Managerial c_ompetenmgs and its relationship with Freitas e Odelius, 2021 0
the work design of public servants
Managerial competence scale for the public sector

16 | / Escala de competéncias gerenciais para o setor | Freitas e Odelius, 2022 0
publico
Managerial competencies scale in a public
management context: development and validation

17 | evidences / Escala de Competéncias Gerenciais Paz e Odelius, 2021 0

em um Contexto de Gestao Publica:
Desenvolvimento e Evidéncias de Validagao

houve um autor com trés artigos e trés autores com dois artigos cada um. Conforme

Fonte: Autoria prépria (2023)

Com relagdo ao grau de relevancia dos autores do PB, evidencia-se que

observado na Tabela 1, a autora Odelius encontra-se com trés estudos, ja Freitas,

Hondeghem e Vasileva com dois estudos cada um.
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Na analise das palavras-chave dos artigos que compdem o PB observou-se a
ocorréncia de cinquenta e nove palavras-chave diferentes. Houve duas palavras-
chave que se destacaram entre as demais, sendo elas: public administration e public
sector, que estavam presentes em seis artigos. As palavras-chave mais presentes nos

artigos séo apresentadas no Grafico 3.

Grafico 3 - Palavras-chave dos artigos do portfélio bibliografico
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Fonte: Autoria prépria (2023)
Conforme observa-se no Grafico 3, quatro palavras-chave estdo presentes

em trés artigos: competence, competences, human resource management e
managerial competencies. Cabe aqui uma ressalva em relacdo as palavras-chave
competence e competences, pois mesmo estando elas no singular e plural
respectivamente, ndo ha mudancga de significado entre elas. Sendo assim, pode-se

considerar que sua ocorréncia também foi em seis artigos.

3.2.3 Analise sistémica

A analise sistémica, também denominada como analise de conteudo (Chaves
etal., 2013), € um processo cientifico utilizado para analise de uma amostra de artigos
(portfélio bibliografico) representativa de um determinado assunto de pesquisa, com

base em uma visdo de mundo (filiagao tedrica) definida e explicitada por suas lentes.
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O objetivo da analise é identificar, nessa amostra, os destaques e as lacunas de
conhecimento, a partir da perspectiva estabelecida (Ensslin et al., 2010c).

Considerando que esta pesquisa possui a gestdo por competéncias na gestéo
de contratos administrativos como tema, portanto, possuindo dois nucleos de
conhecimento e levando-se em conta que na etapa de selegao dos artigos do PB
(secéo terciaria 3.2.1) ndao foram encontrados estudos especificos sobre gestdo por
competéncias no ambito da gestédo de contratos administrativos, optou-se pela adogéo
de uma visao de mundo que refletisse o nucleo mais basilar do tema da pesquisa, ou
seja, a gestao por competéncias. Dentro desse nucleo, para que houvesse uma
analise sistémica que aproveitasse de forma mais otimizada o PB, foi adotada uma
filiacdo tedrica para o conceito de competéncia e uma para o conceito de gestao por
competéncia.

Por conseguinte, para o conceito de competéncia, a filiagao tedrica adotada
pelo pesquisador é aquela que define competéncia como sendo um conjunto de trés
dimensbes genéricas e interdependentes entre si: conhecimentos, habilidades e
atitudes. Essas trés dimensbes fortalecem-se reciprocamente a medida que o
processo de aprendizado acontece de forma simultinea em todas as direcoes
(Durand, 1998).

A filiacao tedrica adotada pelo pesquisador para gestao por competéncias é
aquela que a define como um modelo de gestdo, baseado no conceito de
competéncia, utilizado para orientar os diversos processos organizacionais, sobretudo
aqueles relacionados a gestdo de pessoas, € tem como objetivo identificar,
desenvolver e mobilizar as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos
organizacionais, utilizando-se de diferentes estratégias e instrumentos (Brandéo,
2017).

A filiagao tedrica escolhida para esta pesquisa esta alinhada com a definicao
de gestao por competéncia adotada pela APF na sua politica de desenvolvimento de
pessoal. Retomando esse conceito, o qual foi exposto anteriormente na subsecao 2.3,
o Decreto 5.707/2006 apresenta em seu artigo 2° que a gestao por competéncia € a
“‘gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcbes dos

servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao” (Brasil, 2006, art. 2°).
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Estabelecida a filiagao tedrica, passou-se a definicdo e a explicitagdo das
lentes dessa filiagdo que se constituem nos critérios pelos quais os artigos do PB

foram analisados. O Quadro 6 apresenta as lentes utilizadas na analise do PB.

Quadro 6 - Lentes com base na filiagao teérica adotada
# Lente O que se busca com esta lente?

Modelo de gestao Aponta a gestao por competéncias em fungdes de gestao?

Indica o desenvolvimento das competéncias vinculado ao processo
de aprendizagem?
As competéncias individuais s&o orientadas (alinhadas) para o
alcance dos objetivos institucionais?
Quais competéncias séo relacionadas as func¢des de gestédo
(gestéo de contratos administrativos principalmente)?
Entre as competéncias individuais citadas, ha mengao sobre
aquelas consideradas importantes? Ha mencgéo sobre as
competéncias individuais essenciais?

Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2010c)

2 | Desenvolvimento

3| Alinhamento

4 | Identificagdo

Importancia /
Essencialidade

A partir das cinco lentes apresentadas no Quadro 6 foi realizada a analise
sistémica do conjunto dos dezessete artigos do PB e p6de-se identificar os destaques
e as lacunas de estudos desses artigos. Para subsidiar as analises desta etapa do
Proknow-C foi utilizada a técnica de analise de conteudo de Bardin (2016).

Considerando-se o objetivo geral desta pesquisa, as analises concentraram-
se na lente 4 (competéncias) devido ao suporte necessario ao mapeamento das
competéncias requeridas aos gestores de contratos administrativos.

Como um dos objetivos especificos da pesquisa foi analisar a literatura sobre
o tema gestao por competéncias na gestao de contratos administrativos por meio de
uma revisdo sistematica, os resultados das analises dessa etapa serdo descritos no

capitulo 4.

3.3 Populagado e Amostra

A populacdo para a presente pesquisa € constituida pelas Universidades
Publicas Federais da Regidao Sul do Brasil, a qual compreende os Estados do Parana
(PR), Santa Catarina (SC) e Rio Grande do Sul (RS). Conforme informagdes extraidas,
em 05/03/2023, da Plataforma Universidade 360° do Ministério da Educacao (MEC)

na internet, a Regido Sul possui dez Universidades Publicas Federais.
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A Tabela 2 apresenta quais sao essas instituigdes, a quantidade de servidores

e contratos ativos, bem como, no caso dos contratos, os valores vigentes.

Tabela 2 - Universidades federais da Regido Sul do Brasil

Estado Sigla Nome da Universidade Vinculos de Quantidade Valor contratado
servidores de contratos vigente
ativos' ativos?
PR UFPR Universidade Federal 11.160 164 282.060.182,87
do Parana
UNILA Universidade Federal 955 50 35.180.147,99
da Integracédo Latino
Americana
UTFPR Universidade 4.728 602 295.961.332,16
Tecnoldgica Federal
do Parana
SC UFSC Universidade Federal 10.461 680 1.298.080.307,5
de Santa Catarina 8
RS FURG Universidade Federal 3.297 115 138.641.895,93
do Rio Grande
UFCSPA Universidade Federal 804 96 44,984.145,05

de Ciéncias da
Saude de Porto
Alegre
UFRGS Universidade Federal 11.080 225 484.816.730,22
do Rio Grande do Sul
UFSM Universidade Federal 8.303 376 288.633.390,74
de Santa Maria
UNIPAMPA | Universidade Federal 1.809 202 165.487.324,65
do Pampa
8 UFFS Universidade Federal 1.457 244 142.307.059,46
da Fronteira Sul
Totais 54.054 2.754 | 3.176.152.516,65
Nota 1: dados do ano de 2021, extraidos da Plataforma Universidade 360° na internet, que
compreendem apenas professores e técnicos-administrativos. Nao foram considerados: residéncia
meédica e multiprofissional e outros vinculos;
Nota 2: dados consultados em 10/04/2023 no Portal de Compras do Governo Federal na internet
(https://contratos.comprasnet.gov.br/transparencia);
Nota 3: abrange os trés estados da Regi&o Sul.
Fonte: Autoria prépria (2023)

Quanto a delimitagdo da amostra da pesquisa, estabeleceram-se duas
etapas: a primeira para selecionar as universidades e a segunda para selecionar os
participantes em cada universidade. Na primeira etapa, definiu-se que seriam
escolhidas trés universidades, constituindo-se em uma amostra de 30% da populagéo.
Em seguida estabeleceu-se que seriam escolhidas a trés universidades que mais
representassem a populacdo considerando-se trés critérios interrelacionados: maior
quantidade de servidores, maior quantidade de contratos ativos e maior valor global
desses contratos, mas mantendo-se na composicdo da amostra uma universidade
para cada Estado.

Para obter a amostra, foram efetuados os calculos, com base na Tabela 2,

das seguintes médias:
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O valor médio dos contratos (denominado valor A): valor contratado pela
instituicdo dividido pela quantidade de contratos ativos que a mesma
possui; esse calculo apresenta os valores médios envolvidos nas
contratagdes vigentes da instituigdo possibilitando uma comparagao com
os valores médios contratados pelas demais universidades;

Média de servidores por contrato (denominado valor B): quantidade de
servidores ativos da instituicao dividido pelo numero de contratos ativos
gue a mesma possui; esse calculo apresenta uma média da quantidade de
servidores que a universidade possui para cada contrato proprio ativo,

possibilitando uma comparagao com as médias das demais universidades.

Considerando que ambas as médias, acima descritas, isoladamente nao

serviriam para obter a amostra, optou-se pela multiplicagdo entre ambas as médias,

ou seja, os valores de A multiplicados pelos valores de B para cada universidade,

conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Calculos das médias de valores e servidores por contrato

Universi- Quantidades Valor contratado | Valor médio Média de Multiplicagcéo de
dade Servi- | Contra vigente dos contratos | servidores | A porB (A *B)
dores -tos (A) por
ativos | ativos contrato (B)
UFPR 11.160 164 | 282.060.182,87 | 1.719.879,16 68,05 | 117.035.679,69
UNILA 955 50 35.180.147,99 703.602,96 19,10 13.438.816,53
UTFPR 4.728 602 | 295.961.332,16 491.630,12 7,85 3.861.174,76
UFSC 10.461 680 | 1.298.080.307,5 | 1.908.941,63 15,38 29.366.821,15
8
FURG 3.297 115 | 138.641.895,93 | 1.205.581,70 28,67 34.563.503,28
UFCSPA 804 96 44.984.145,05 468.584,84 8,38 3.924.398,07
UFRGS 11.080 225 | 484.816.730,22 | 2.154.741,02 49,24 | 106.109.024,61
UFSM 8.303 376 | 288.633.390,74 767.642,00 22,08 16.951.413,56
UNIPAMPA 1.809 202 | 165.487.324,65 819.244,18 8,96 7.336.696,65
UFFS 1.457 244 | 142.307.059,46 583.225,65 5,97 3.482.622,04

Fonte: Autoria prépria (2023)

Com base nos valores encontrados na ultima coluna da Tabela 3, efetuou-se

a classificagdo decrescente para melhor identificar as trés universidades com os

maiores valores. Essa ordenacao € apresentada na Tabela 4.

Tabela 4 - Sele¢ao da amostra

(continua)

Universidade

Valor médio dos
contratos (A)

Média de Servidores
por contrato (B)

Multiplicagéo de A

por B (A * B)

UFPR 1.719.879,16 68,05 117.035.679,69
UFRGS 2.154.741,02 49,24 106.109.024,61
FURG 1.205.581,70 28,67 34.563.503,28
UFSC 1.908.941,63 15,38 29.366.821,15
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(conclusao)

Universidade Valor médio dos Média de Servidores Multiplicagéo de A

contratos (A) por contrato (B) por B (A*B)
UFSM 767.642,00 22,08 16.951.413,56
UNILA 703.602,96 19,10 13.438.816,53
UNIPAMPA 819.244,18 8,96 7.336.696,65
UFCSPA 468.584,84 8,38 3.924.398,07
UTFPR 491.630,12 7,85 3.861.174,76
UFFS 583.225,65 5,97 3.482.622,04

Fonte: Autoria prépria (2023)

Conforme mostrado na Tabela 4, as trés universidades com os maiores
valores, os quais representam a multiplicagcao entre o valor médio dos contratos pela
média de servidores por contratos, foram: UFPR, UFRGS e FURG. Entretanto,
conforme salientado anteriormente, na composi¢cao da amostra deveria haver uma
universidade para cada Estado, desta forma como a UFRGS e a FURG sao ambas
do Estado do Rio Grande do Sul, foi feita a substituicdo da FURG (terceira posi¢ao)
pela UFSC.

Concluida a primeira etapa para sele¢ao da amostra, esta ficou inicialmente
composta pelas seguintes universidades: UFPR, UFRGS e UFSC. No entanto, devido
a UFFS ser a unica universidade que abrange todos os estados da Regiao Sul, optou-
se por inclui-la também na amostra. Desta forma, a amostra final ficou constituida por
quatro universidades: UFPR, UFRGS, UFSC e UFFS.

Baseando-se nos dados da Tabela 2, as quatro universidades selecionadas
para a amostra representam juntas 40% do total das Universidades Federais da
Regido Sul, sendo que em conjunto elas possuem 63,19% do total de vinculos de
servidores ativos, 47,68% do total de contratos ativos e 69,49% do valor global dos
contratos ativos. A representatividade da amostra em relagdo a populagdo em cada

um desses componentes € mostrada na Tabela 5.

Tabela 5 - Representatividade da amostra

Universidade Porcentagem de Quantidade de Valor contratado
vinculos de servidores contratos ativos em vigente em relagéo
ativos em relagéo ao relacédo ao total das ao total das
total das universidades universidades da universidades da
da Regido Sul' Regi&o Sul' Regi&o Sul'
UFPR 20,65% 5,95% 8,88%
UFRGS 20,49% 8,17% 15,26%
UFSC 19,35% 24,69% 40,87%
UFFS 2,70% 8,86% 4,48%
Total 63,19% 47,68% 69,49%

Nota 1: percentagens calculadas com base nos valores apresentados na Tabela 2.
Fonte: Autoria prépria (2023)

Na segunda etapa da delimitagdo da amostra, relativa a selegdo dos

participantes em cada universidade, estabeleceu-se que para cada instituicdo
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selecionada na primeira etapa, seriam convidados dois participantes,
preferencialmente com fungdo gerencial, na area de contratos administrativos que
tinham entre as suas fungdes o fornecimento de orienta¢des e suporte aos gestores
de contratos.

Para a presente pesquisa foi utilizada a denominacdo “especialista
participante” ou simplesmente “especialista”. Esse detalhe decorre da utilizagdo do
meétodo Delphi, o qual sera apresentado na subsecao 3.4.3, para a coleta de dados
por meio de questionarios semiestruturados. Esses especialistas deviam ser
servidores efetivos responsaveis por algum tipo de suporte aos gestores dos contratos
administrativos durante as diversas fases da gestdo contratual (formalizagéao,
execugao, acompanhamento e encerramento).

A decisao de serem dois especialistas em cada universidade decorreu do fato
das universidades geralmente separarem os contratos de obras dos demais tipos de
contratos, existindo assim duas unidades distintas em cada uma das universidades
da amostra. Desta forma, como critério de inclusdo dos participantes na amostra,
estabeleceu-se que apenas um servidor (chefe da unidade) em cada uma das duas
unidades (obras e demais tipos de contratos) seria convidado. Essa deciséo levou em
conta que geralmente o chefe da unidade tem um maior contato com os gestores de
contratos.

Na impossibilidade da participacdo do chefe titular, o substituto seria
convidado. Caso este também nao pudesse participar, o convite seria direcionado
para um outro servidor, utilizando-se o critério de conveniéncia, entre os demais
servidores da unidade que tivessem fungdes relacionadas a contratos administrativos
e mantivessem contato com gestores de contratos.

A técnica de amostragem de conveniéncia, como 0 nome indica, € uma
técnica onde a amostra é definida inicialmente por conveniéncia, ou seja, os individuos
sao incluidos na amostra sem probabilidades conhecidas ou preestabelecidas
(Anderson, 2003). Os individuos dispostos a responder as perguntas sao escolhidos
pela facilidade de acesso (Richardson, 2017).

Como critério de exclusdo, definiu-se que os demais servidores que
trabalhassem com contratos administrativos nas universidades, mas ndo fossem
chefes das unidades de contratos mencionadas anteriormente, estariam fora da
amostra referente aos participantes especialistas devido ao fato de cada unidade

administrativa possuir apenas um chefe, em cada um desses segmentos (contratos
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de obras e demais tipos de contratos). Entretanto, essa exclusdo ndo se mostrou
absoluta, pois, conforme exposto anteriormente, na impossibilidade de participagao
do chefe, o substituto seria convidado. Caso este também n&o pudesse, outro servidor
da unidade seria convidado.

Conforme mostra a Tabela 6, o painel de especialistas ficou formado por um

total de oito participantes com expertise em contratos administrativos.

Tabela 6 - Painel de especialistas em contratos administrativos (Delphi)

Especialista - Quantidade de
Universidade em contratos Especialista em especialistas em contratos
contratos de obras . .
(exceto obras) por universidade
UFPR 1 1 2
UFRGS 1 1 2
UFSC 1 1 2
UFFS 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Autoria prépria (2023)

A identificacdo dos especialistas ocorreu pelo contato com cada uma das
universidades, sendo que os e-mails individuais institucionais foram conseguidos
consultando-se os sitios das universidades na internet ou entdo diretamente com o
préprio participante, através de contato telefénico. Na sequéncia, serao apresentadas
algumas informacdes sobre cada uma das universidades da amostra bem como as
unidades com atividades relacionadas a contratos administrativos.

Com sua sede em Curitiba no Estado do Parana, a UFPR foi fundada em 19
de dezembro de 1912 e restaurada em 1° de abril de 1946. De acordo com a Lei n°
1.254, de 4 de dezembro de 1950, A UFFR é uma autarquia federal de regime
especial, mantida pela Unido Federal, e possui autonomia administrativa, financeira,
didatica e disciplinar. Além dos campi localizados em Curitiba, a UFPR esta presente
nos municipios litoraneos de Pontal do Parana e Matinhos, em Palotina, Maripa e
Toledo, no oeste paranaense, e em Jandaia do Sul, ao norte do Estado. A
universidade também possui fazendas experimentais localizadas nos municipios
paranaenses de Piraquara, Rio Negro, Sdo Jodo do Triunfo e Paranavai (UFPR,
2022).

A UFPR possui unidades distintas para os assuntos relacionados a contratos
administrativos: a Unidade de Contratos (UCON) e a Superintendéncia de
Infraestrutura (SUINFRA). A UCON é subordinada a Coordenadoria de Licitagbes e
Contratagbes (CLIC), sendo esta vinculada a Pré-Reitoria de Administragdo (PRA).
Entre as suas atribuicées, a UCON é responsavel por assessorar os fiscais e gestores

de contrato quanto aos aspectos juridicos da contratagdo. No tocante a SUINFRA,
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esta tem o objetivo de zelar pela infraestrutura da UFPR e entre as suas atividades
estd a de fiscalizar reformas, adaptagbes e demais obras que envolvam a
infraestrutura da universidade (UFPR, 2023).

A UFRGS, conforme informacbdes do sitio eletrbnico da universidade na
internet, passou a esfera administrativa da Unido pela federalizagdo da Universidade
do Rio Grande do Sul, através da Lei n.° 1.254 de 04 de dezembro de 1950. Possui
diversos campi na capital do Estado do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, e um campus
no municipio de Tramandai, também no mesmo Estado (UFRGS, 2023).

Com relagao aos contratos administrativos, a UFRGS também possui duas
unidades com atribuicdes distintas: o Departamento de Contratos e Normativas
(DECON) e o Setor de Fiscalizacdo e Adequacao (SEFAD). Entre as atribuigdes do
DECON esta a manutencgéo dos registros dos contratos administrativos visando-se a
gestao desses contratos quanto a vigéncia, as repactuagdes e os reajustamentos, as
renegociacoes de pregos, as cobrangas, as penalizagdes, e aos registros finais
(UFRGS, 2023). J& o SEFAD, vinculado ao Departamento de Adequagbes de
Infraestrutura (DEINFRA), dedica-se de forma prioritaria a fiscalizagdo de obras ja
contratadas pela universidade (UFRGS, 2023).

A UFSC foi criada pela Lei n°® 3.849 de 18 de dezembro de 1960 (Brasil, 1960).
A UFSC possui 5 campi e sua sede esta localizada em Florianépolis. Também na
capital catarinense esta localizado o campus Reitor Jodo David Ferreira Lima. Os
demais campi, fora da capital do Estado, sdo: Campus de Ararangua, Campus de
Blumenau, Campus de Curitibanos e Campus de Joinville. Esses campi estdo
localizados nos municipios catarinenses que lhes ddo nome (UFSC, 2020).

A UFSC também possui duas unidades com atribuicdes distintas referentes a
contratos: Coordenadoria de Contratos Terceirizados (CCT) e a Coordenadoria de
Fiscalizagcdo de Obras (CFO). A CCT, vinculada ao Departamento de Projetos,
Contratos e Convénios (DPC), tem entre as suas atribuigbes contatar, quando
necessario, as empresas prestadoras de servigos terceirizados e acompanhar a
vigéncia de todos os contratos terceirizados, com excegédo dos contratos de obras
(UFSC, 2023). A CFO é vinculada ao Departamento de Fiscalizagdo de Obras (DFO)
e entre as suas competéncias esta a organizagao, coordenacgao, dire¢cao, controle e
fiscalizagdo da execugao de obras de engenharia da UFSC (UFSC, 2023).

Com sede e foro no municipio de Chapecd, Estado de Santa Catarina (SC), a

UFFS é uma autarquia federal, vinculada ao MEC, criada pela Lei n°® 12.029, de 15 de
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setembro de 2009. Esta localizada na mesorregido Grande Fronteira do Mercosul,
abrangendo o norte do Estado do Rio Grande do Sul (RS), o oeste do Estado de Santa
Catarina (SC) e o sudoeste do Estado do Parana (PR). Possui campi nos municipios
de Cerro Largo, Erechim e Passo Fundo, no RS, em Chapecd, em SC, e em
Laranjeiras do Sul e Realeza, no PR (UFFS, 2019).

A UFFS, como as demais universidades da amostra, possui duas unidades
distintas para as questdes envolvendo contratos administrativos: o Departamento de
Gestéo de Contratos e Servigos (DGCS) e a Secretaria Especial de Obras (SEO). O
DGCS esta vinculado a Superintendéncia Administrativa (SUADM), sendo esta
vinculada a Pro-Reitoria de Administracao e Infraestrutura (PROAD). Cabe ao DGCS
administrar os contratos firmados pela UFFS e entre as suas atribuicdes estio:
receber e dar providéncias as demandas dos fiscais e gestores e fornecer informagdes
aos fiscais e gestores (UFFS, 2018). Ja a SEO ¢ vinculada diretamente a Reitoria da
UFFS e possui, entre as suas finalidades, a elaboragao de projetos e a execugao de
obras. Entre as atribuicbes gerais esta a de fiscalizar contratos de obras
desenvolvidas pela UFFS (UFFS, 2023).

3.4 Técnicas de Coleta de Dados

Conforme Marconi e Lakatos (2019, p. 124), as técnicas de pesquisa “sao os
procedimentos operacionais que servem de mediag¢ao pratica para a realizacao das
pesquisas.” Desta forma, para a coleta de dados, serao utilizadas duas técnicas de
pesquisa: documentos e questionario semiestruturado. Cada uma dessas técnicas

sera detalhada a seguir.

3.4.1 Documentos

A pesquisa documental tem como caracteristica extrair dados apenas de
documentos, sejam escritos ou ndo, denominados fontes primarias (Marconi; Lakatos,
2019). Segundo Gil (2017), quando o material consultado € interno a organizacéo,
recomenda-se que seja considerado como fonte documental.

A analise dos documentos disponiveis, além de ser uma importante fonte de
informagdes para o estudo, servira de apoio as analises dos dados coletados. Desta
forma, foram pesquisados os documentos institucionais das universidades da amostra

disponibilizados publicamente na internet bem como as informagdes disponibilizadas
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nos sitios das instituicdes pesquisadas. Entretanto, a pesquisa documental néo se
restringiu aos documentos das universidades, também foram pesquisados

documentos externos. O Quadro 7 apresenta quais foram esses documentos.

Quadro 7 - Documentos internos e externos analisados

Documentos Internos Documentos Externos
e Constituicao Federal de 1988;
e Plano de Desenvolvimento Institucional e Lein.°8.666/1993;
e Site Institucional e Lein.®14.133/2021;
e Decreton.® 5.707/2006;
e Decreton.® 9.991/2019.

Fonte: Autoria prépria (2023)

Considerando que a nova lei de licitagbes ainda ndo possui regulamentagéo
especifica para alguns dos seus dispositivos, entre eles, aqueles relativos a gestao
por competéncias nas atividades essenciais dessa nova lei, os novos documentos
legais que viessem a ser publicados durante a fase de coleta de dados, desde que

fossem pertinentes ao tema da pesquisa, seriam incluidos nas analises.

3.4.2 Questionario semiestruturado

Como instrumento de coleta de dados, o questionario é caracterizado por uma
série ordenada de perguntas escritas, as quais devem ser respondidas sem a
presencga do entrevistador (Marconi; Lakatos, 2019). A utilizagdo do questionario, na
presente pesquisa, visou alcangar dois objetivos especificos da pesquisa. Um deles é
a identificacdo das competéncias requeridas aos gestores de contratos
administrativos nas Universidades Publicas Federais da Regido Sul do Brasil. O outro
objetivo especifico refere-se a definicdo das competéncias individuais consideradas
essenciais para a gestao de contratos administrativos nas Universidades Publicas
Federais.

Para o mapeamento de competéncias, Brandao (2017) comenta que ha a
possibilidade de ser utilizado o questionario semiestruturado o qual € composto tanto
por questdes fechadas quanto por questdes abertas. Na presente pesquisa, optou-se
pela utilizacdo do questionario semiestruturado como instrumento de coleta de dado
junto aos participantes especialistas.

Devido ao fato de a pesquisa utilizar o método Delphi, o qual sera explicitado
na subsecao seguinte (3.4.3), foram utilizados dois questionarios, denominados

Questionario 1 e Questionario 2, cada um deles divididos em segbes e sendo
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especifico para cada uma das duas rodadas previstas. Ambos os questionarios foram
direcionados aos participantes especialistas que atuavam na area de contratos
administrativos, nas universidades pesquisadas, e que eram responsaveis por algum
tipo de suporte aos gestores desses contratos.

O Questionario 1 (Apéndice C, pagina 152) foi enviado na primeira rodada.
Esse questionario era formado por cinco blocos, sendo que o primeiro se destinava a
identificar o perfil do participante; o segundo referia-se as informagdes sobre gestao
de contratos administrativos na instituicdo do participante. O terceiro bloco destinava-
se as competéncias individuais importantes para a fungdo de gestor(a) de contratos
administrativos.

O quarto bloco do Questionario 1 referia-se as competéncias individuais
essenciais para a funcao de gestor(a) de contratos administrativos. As competéncias
relacionadas no terceiro bloco bem como no quarto bloco foram encontradas através
da revisao sistematica da literatura. Para finalizar, o quinto bloco ficou reservado para
observacdes ou consideracdes que o participante quisesse fazer.

O Questionario 1 era composto por 38 questdes, sendo 30 fechadas, 7 abertas
e 1 mista. Quanto as questdes fechadas, 22 delas solicitaram respostas utilizando-se
uma escala numérica do tipo Likert de 1 a 5: duas questdes sendo 1 para “discordo
totalmente”, 2 para “discordo”, 3 para “nem discordo nem concordo”, 4 para “concordo”
e 5 para “concordo totalmente”; vinte questdes sendo 1 para "sem nenhuma
importancia", 2 para “pouca importancia”, 3 para “indiferente”, 4 para “alguma
importancia” e 5 para "muito importante".

O Questionario 2 (Apéndice F, pagina 164), o qual foi enviado na segunda
rodada, era composto por 41 questdes, sendo 20 fechadas e 21 abertas. Esse
questionario continha apenas dois blocos, o primeiro tratava das competéncias
individuais para a fungao de gestor de contratos administrativos baseado nas
questdes do Questionario 1 e o segundo bloco destinava-se apenas para as
consideragdes finais que o participante desejasse registrar. Como ndo emergiram
outras competéncias nas respostas ao Questionario 1, o Questionario 2 continuou
contendo somente as 20 competéncias relacionadas no Questionario 1.

Cada questao continha as respostas individuais do participante e a média das
respostas dos demais participantes, referentes ao Questionario 1, para que cada
especialista pudesse ratificar ou retificar suas respostas da primeira rodada,

justificando-as. Assim, cada participante recebeu um questionario contendo as suas
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respostas ao questionario anterior juntamente com as meédias das respostas dos
demais participantes, mantendo-se o anonimato destes, para poder comparar e
decidir se mantinha ou ndo seu entendimento sobre a competéncia especifica.

Ambos os questionarios, 1 e 2, foram aplicados utilizando-se o recurso online
Formularios Google sendo acessado pelo link contido no e-mail de convite para
participacdo na pesquisa enviado aos participantes e o tempo médio para ser
respondido, em cada uma das rodadas, era de aproximadamente 30 minutos.

Como a pesquisa envolvia seres humanos, o questionario foi submetido ao
Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos (CEP), da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), com vistas a garantir a protecdo aos
participantes quanto aos possiveis riscos que pudessem causar prejuizos a liberdade,
a integridade e a dignidade das pessoas.

Cada participante foi convidado individualmente por e-mail, ou seja, nenhum
deles saberia quem mais estaria recebendo e participando da pesquisa. Respeitada a
rodada respectiva, 1 e 2, cada questionario foi enviado de forma individual diretamente
para o e-mail institucional de cada servidor especialista. No corpo do e-mail de convite,
foi informado o titulo e os objetivos da pesquisa, bem como sobre o anonimato dos
participantes e o sigilo dos dados. O modelo do e-mail de convite encontra-se no
Apéndice A, na pagina 146. Para o envio do Questionario 2 foi utilizado o modelo do
e-mail que consta no Apéndice D, na pagina 158.

Também foi informado aos participantes, nos e-mails, sobre a aprovagao da
pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisa da UTFPR, sob o parecer 6.079.837, e o
nimero do respectivo Certificado de Apresentacdo de Apreciacdo Etica (CAAE
68940423.3.0000.0165) registrado na Plataforma Brasil.

No e-mail de convite, foi informado ao participante que antes dele responder
ao questionario, seria apresentado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) e, caso concordasse em participar respondendo no campo especifico do
formulario, isso seria considerado como anuéncia do participante em responder ao
questionario da pesquisa. O TCLE da primeira etapa desta pesquisa encontra-se no
Apéndice B, na pagina 148, enquanto o TCLE da segunda etapa encontra-se no
Apéndice E, na pagina 160.

No TCLE também foi informado que, mesmo apds o consentimento, era
possivel a desisténcia da participagdo a qualquer momento e sem nenhum prejuizo

por essa decisao, bastando apenas que o participante fechasse o formulario. O TCLE
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informava que caso o participante ja tivesse enviado o formulario, era necessario
responder ao e-mail de convite solicitando a exclusao dos dados do questionario.

Também constavam no TCLE os beneficios e riscos envolvidos na pesquisa
quanto aos participantes. Primeiramente destacaram-se os beneficios provaveis aos
participantes, como sendo aqueles que se originassem a partir dos resultados da
pesquisa, portanto, de carater indireto. Nesses beneficios estariam aqueles que
poderiam ocorrer no ambito das universidades, fruto das possiveis acdes, também
baseadas nos resultados da pesquisa, voltadas para a GPC e a gestado de contratos
administrativos.

Quanto aos riscos da pesquisa, também informados no TCLE, foram
relacionados alguns riscos minimos possiveis aos participantes, sendo eles:
disponibilidade de tempo para responder ao questionario, receio de quebra de sigilo e
desconforto relacionado a algumas perguntas.

Para minimizar o risco de disponibilidade de tempo para o participante
responder ao questionario, foi considerado um tempo médio aproximado de trinta
minutos para responder cada um dos questionarios e mesmo que o participante nao
dispusesse de tempo suficiente em determinado dia, poderia respondé-lo em outro
dia, visto que cada questionario ficou disponivel durante quinze dias. O Questionario
1, da primeira rodada, ficou disponivel durante a primeira quinzena do més de junho
de 2023 e o Questionario 2, da segunda rodada, ficou disponivel durante a primeira
quinzena do més de julho de 2023.

Para a minimizagao do risco de receio de quebra de sigilo, o procedimento
adotado e informado no TCLE foi no sentido de que os participantes da pesquisa
seriam identificados somente pelo pesquisador tendo em vista que o método Delphi
requer essa informacdo e as respostas especificas do participante para poder
subsidiar o questionario da segunda rodada. O TCLE também informou que todos os
dados coletados seriam tratados de maneira a ser mantido o sigilo quanto aquelas
informagdes que assim o0 necessitassem, sendo os resultados da pesquisa utilizados
apenas para fins académicos.

Sobre o desconforto relacionado a algumas perguntas, adotou-se para a
minimizacao deste risco a possibilidade do participante ndo as responder ou, caso
desejasse, poderia utilizar o campo especifico das questdes abertas para efetuar
anotagdes que entendesse necessarias. A informagdo sobre essa possibilidade

constou no TCLE.
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Durante o periodo de disponibilizacdo para que o questionario fosse
respondido, os dados das respostas permaneceram armazenados no Drive, que € 0
aplicativo de armazenamento em nuvem da Google. Finalizado o periodo para se
responder ao questionario, os dados coletados foram baixados para o disco rigido do
pesquisador. Finalizado o download dos dados coletados, foram apagados todos os
registros do questionario no aplicativo Drive da Google. Os dados armazenados no
disco rigido do pesquisador permanecerao arquivados por, no minimo, cinco anos. O
acesso aos dados, durante a coleta e depois dela, ficou restrito ao pesquisador.

Por ser uma participacao voluntaria e sem interesse financeiro, foi informado
no TCLE que nao haveria nenhuma remuneragao ou custo ao participante. Como nao
haveria despesas por parte do participante, também n&o haveria a necessidade de
ressarcimento. Entretanto, foi esclarecido que era assegurado o direito a indenizagao
ao participante desde que os prejuizos sofridos por ele fossem comprovadamente
resultantes da participagao dele na pesquisa.

Por fim, informou-se no TCLE que caso o participante desejasse conhecer os
resultados das respostas aos questionarios da segunda rodada, ou qualquer outra
informacao da pesquisa, poderia entrar em contato com a equipe cientifica do projeto,
cujos contatos foram informados no e-mail de convite e no cabecgalho do TCLE.

O Questionario 1 passou por uma avaliagdo individual feita por quatro
servidores atuantes na area de contratos administrativos e que mantinham
constantemente contato com gestores de contratos administrativos. O resultado dessa
avaliacao possibilitou a revisdo e a reformulacdo de algumas questdes, inclusive
quanto as opg¢oes de repostas. Considerando-se que o Questionario 2 foi a replicagéao
de uma parte das questdes do Questionario 1, acrescida das respostas das mesmas,
entendeu-se nao ser necessaria uma avaliagao semelhante aquela do Questionario 1.
Portanto apenas o Questionario 1 recebeu teste de avaliagdo antes de ser submetido

ao CEP e de ser aplicado efetivamente aos participantes.

3.4.3 O método Delphi

O objetivo do método Delphi é obter o consenso entre as opinides dos
especialistas que estdo participando da pesquisa, sobre determinado assunto que
esta sendo investigado. Preservando-se 0 anonimato dos participantes, esse método
baseia-se na aplicagdo de um questionario em sucessivas rodadas sendo que em

cada uma delas os participantes recebem feedback sobre os resultados da rodada
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anterior. Durante o processo de pesquisa, questbes podem ser incluidas ou
suprimidas (Vergara, 2015).

O método Delphi tem sido utilizado por pesquisadores, em diversas situagdes,
como uma ferramenta para se encontrar solugdes de problemas, utilizando-se de
especialistas em determinado assunto. Além disso, os pesquisadores desenvolveram
variacbes do método adaptando-as para tipos especificos de problemas e objetivos
de resultados (Okoli; Pawlowski, 2004).

No estudo intitulado “O uso do método Delphi na criagdo de um modelo de
competéncias” (Santos, 2001, p. 28), o autor descreve, desde a criagao do grupo de
especialistas e as quatro rodadas de aplicagdo dos questionarios, até a obtencao de
consenso nesta ultima rodada.

Considerando-se as caracteristicas do método Delphi, os objetivos desta
pesquisa e o seu tipo de abordagem, ou seja, a qualitativa, optou-se pelo uso do
meétodo Delphi para o arcabougo da coleta de dados, por meio de questionarios
semiestruturados. Quanto aos especialistas desta pesquisa, como descrito na se¢ao
3.3, o grupo foi formado por servidores efetivos que eram responsaveis por algum tipo
de suporte aos gestores de contratos administrativos durante as diversas fases da
gestao contratual (formalizacéo, execugao, acompanhamento e encerramento).

Importante destacar que se optou pela realizagdo de apenas duas rodadas de
questionarios, considerando-se ndo apenas os objetivos da pesquisa, mas também
as situagdes limitadoras que envolviam os participantes. Um limitador observado foi o
grande volume de trabalho por parte dos especialistas fazendo com que o uso de trés
ou mais rodadas prejudicasse sobremaneira as atividades dos participantes,
desestimulando a participagdo. A constatacdo dessa limitacdo foi observada nos
contatos iniciais com os setores das universidades pesquisadas e respectivos
participantes.

Por consequéncia disso, houve a necessidade de se fazer uma quantidade de
rodadas que apresentasse um grau de razoabilidade para que o objetivo da pesquisa
fosse alcangado, mas que nao prejudicasse os participantes. Desta forma, a escolha
de apenas duas rodadas do método foi entendida como suficiente para se atingir os
objetivos da pesquisa. Na préoxima subsecdo serdo detalhados os procedimentos

metodoldgicos para analise dos dados.
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3.5 Analise dos Dados

Para a analise dos dados obtidos na pesquisa, conforme o tipo de coleta de
dados aplicado, foram utilizados os seguintes procedimentos:

Quando ao PB, extraido das bases de dados e detalhado na subsecéo 3.2, foi
realizada a analise sistémica baseada no Proknow-C e apoiada pelo método de
analise de conteudo (Bardin, 2016).

A maioria dos procedimentos de analise de conteudo organiza-se em torno de
um processo de categorizagao, o qual consiste em uma operagao de classificagao de
elementos constitutivos de um conjunto, em um primeiro momento, por diferenciagéo
e, logo apés, por reagrupamento seguindo o género (analogia), conforme os critérios
previamente definidos (Bardin, 2016, p. 147).

Desta forma, na analise de conteudo foi utilizado o processo de categorizagao
dos elementos (competéncias) identificadas nos artigos do PB, sendo em um primeiro
momento classificadas por diferenciacdo entre elas e em um segundo momento
reagrupando-se aquelas categorias que apresentaram analogia.

Quanto aos documentos institucionais, estes foram analisados para se
conhecer sobre a GPC no contexto da fungdo de gestor(a) de contratos
administrativos e apoiar as analises dos questionarios que foram aplicados.

Quanto aos questionarios semiestruturados, Questionarios 1 e 2, a analise
dos dados foi feita por duas maneiras: a primeira destinada as respostas fechadas e
a segunda referente as respostas abertas do questionario. As respostas atribuidas a
unica questao mista, presente no Questionario 1, foram analisadas dependendo da
resposta como sendo fechada ou aberta.

Para as duas analises dos questionarios foi utilizada a planilha eletrénica do
Microsoft Excel. Para isso, foi realizado o download do arquivo, que continha as
respostas aos questionarios do aplicativo Formulario da Google, no formato .csv, para
o disco rigido do pesquisador.

Para a analise das respostas fechadas dos Questionario 1 e 2 e a
apresentacao dos resultados foi utilizada a analise estatistica descritiva. A estatistica
descritiva consiste na reuniao e apresentacdo de informacdes estatisticas de forma
clara utilizando-se de sumarios tabulares, graficos ou numéricos (Anderson, 2003).

Considerando-se a utilizagdo do método Delphi, foram calculadas a média, a

moda e a mediana com o auxilio de planilha eletrénica do Microsoft Excel. Para efeitos
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de consideragdo de consenso entre os especialistas na atribuicdo do grau de
importancia de cada competéncia, estipulou-se que cada competéncia deveria obter
meédia, mediana e moda com resultados iguais ou superiores a quatro (Pizani; Seron;
Barbosa-Rinaldi, 2009).

No intuito de efetuar-se comparagées em termos percentuais com outros
estudos, utilizando-se da mesma planilha eletrénica do Microsoft Excel, foi calculada
a relacdo percentual entre o somatorio do grau maximo de atribuicdo de cada
competéncia e o somatério dos graus efetivamente atribuidos pelos especialistas.

Em relacédo as respostas abertas dos questionarios 1 e 2, foi realizada uma
analise apoiada nos resultados das analises da pesquisa documental. Desta forma,
buscou-se identificar ligagbes entre o conteudo das respostas com elementos
verificados na analise documental, principalmente quanto a GPC no contexto da

funcao de gestor(a) de contratos administrativos.

3.6 Resumo do Capitulo Trés

Quanto aos propositos, este estudo caracteriza-se por uma pesquisa
exploratdria, com finalidade aplicada que utilizou os métodos de pesquisa bibliografica
e documental. Quanto a abordagem, constitui-se de uma pesquisa qualitativa com
recorte transversal que utilizou uma RSL, baseada no método Proknow-C, e o método
Delphi para a coleta de dados. Documentos foram utilizados como fonte de dados e o
questionario semiestruturado foi utilizado como instrumento de coleta.

O método Proknow-C foi utilizado para a realizagdo da RSL. Esse método é
composto por trés etapas: (i) selecdo de artigos para a composicao do PB; (ii) analise
bibliométrica do PB e (iii) analise sisttmica do PB que se constitui de analise de
conteudo (Chaves et al., 2013).

A populagao para a presente pesquisa foi constituida pelas Universidades
Publicas Federais do Regiao Sul do Brasil, a qual compreende os Estados do Parana,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul. A amostra final ficou constituida por quatro
universidades: UFPR, UFRGS, UFSC e UFFS. Para a formagao do painel dos
especialistas do método Delphi foram definidos dois participantes para cada uma das
quatro universidades, escolhidos por amostragem de conveniéncia.

Quanto ao método Delphi, o mesmo baseia-se na aplicagdo de um
questionario em sucessivas rodadas sendo que em cada uma delas os participantes,

preservando-se o anonimato dos participantes, recebem feedback sobre os resultados
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da rodada anterior (Vergara, 2015). Na analise dos questionarios foram utilizadas a
estatistica descritiva e a analise apoiada na pesquisa documental. No préximo

capitulo, serdo apresentados os resultados e a discussao do presente estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa originados da
revisao sistematica da literatura, da analise documental e dos questionarios aplicados
aos especialistas, bem como as discussdes relativas a esses resultados.

Inicialmente, na subsecgao 4.1, é apresentada a analise sistémica dos artigos
que compuseram o portfolio bibliografico da pesquisa. Em seguida, na subsecao 4.2,
sao mostradas as competéncias consideradas na aplicagdo do questionario. Na
subsecgao 4.3 comenta-se sobre o perfil dos especialistas e em seguida, na subsec¢éo
4.4, apresenta-se a gestdo de contratos administrativos nas universidades
pesquisadas.

A gestao por competéncias nas universidades pesquisadas € apresentada na
subsecdo 4.5. Na sequéncia, na subsecdo 4.6, sdo expostas as competéncias
mapeadas como sendo as mais importantes para a fungdo de gestor(a) de contratos
administrativos nas Universidades Publicas Federais, na percepgao dos especialistas
participantes de pesquisa. Em seguida, na subsecao 4.7, também com base na
percepcdo dos especialistas, sdo apresentadas as competéncias individuais
consideradas essenciais na gestdo de contratos administrativos. Finalizando esta
secao, apresenta-se um resumo do capitulo na subsecgao 4.8.

Para um melhor entendimento dos resultados aprestados nesta secéo, sao
retomados os objetivos que nortearam a busca desses resultados bem como os

recursos metodolégicos e fontes de dados, conforme € mostrado no Quadro 8.

Quadro 8 - Objetivos versus resultado a ser atingido

Recursos
# Descrigdo do objetivo metodoldgicos e Resultado a ser atingido
fontes de dados
Analisar a literatura sobre o Apresentar uma analise da

tema gestao por competéncias
i. | nagestao de contratos

literatura sobre a gestao por

* RSL (Proknow-C) competéncias na gestéo de

o : ) PB . .
administrativos por meio de uma contratos administrativos.
revisao sistematica.

Identificar as competéncias o RSL (Proknow-C) | Mapear as competéncias que
requeridas aos gestores de *PB s&o requeridas para se exercer
i. | contratos administrativos nas « Delphi as funcdes de gestor(a) de
Universidades Publicas Federais | e Questionarios contratos nas Universidades
da regi&o sul do Brasil. semiestruturados Publicas Federais.
- . . Apresentar as competéncias
Definir quais competéncias AN
o L . individuais que os
individuais sdo consideradas o
. ~ C especialistas que atuam na
essenciais para a gestao de ¢ Questionarios X
iii. g ; ) area de contratos
contratos administrativos nas semiestruturados

administrativos consideram
essenciais conformes suas
percepgoes.

Universidades Publicas Federais
da regido sul do Brasil.
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Apresentar um guia referencial
gque possa servir para as
Universidades Publicas
Federais como apoio na
escolha ou no
desenvolvimento dos
servidores para a fungao de
gestor(a) de contratos
administrativos.

Propor um guia referencial para
servir de apoio na escolha e/ou
no desenvolvimento dos
servidores para a fungao de e Resultados da
gestor(a) de contratos pesquisa
administrativos nas
Universidades Publicas
Federais.

Fonte: Autoria prépria (2023)
A retomada dos objetivos da pesquisa, conforme apresentado no Quadro 8,
visa melhorar a compreensdo, a interpretacdo e a avaliagdo dos resultados

apresentados nesta segao.

4.1 Resultado da analise sistémica (conteudo)

O objetivo desta subsegao é apresentar a analise sistémica (ou de conteudo),
para o PB apontado no item 3.2.1. Para tanto, os artigos do PB, listados no Quadro 5,
foram analisados em relagdo as cinco lentes apresentadas no Quadro 6, sendo

alicergadas pela visdo sobre competéncia e GPC adotadas neste estudo.

4.1.1 Lente 1 - modelo de gestao

Nesta lente procurou-se saber quais artigos do PB apontavam a gestao por
competéncias em fungdes de gestdo. Analisou-se que seis artigos apontavam
diretamente a gestdo por competéncias em fung¢des gerencias na administragao
publica (Tamada; Cunha, 2022; Gomes; Barbosa; Cassundé, 2021; Sudirman et al.,
2019, Skorkova, 2016; Krpalek et al., 2021; Freitas; Odelius, 2022) e onze artigos
demonstraram essa relagédo indiretamente (Ni; Chen 2016; Avaristo; Ubeda, 2022;
Awortwi, 2010; Virtanen, 2000; Vasileva, 2018; Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018;
Hondeghem; Vandermeulen, 2000; Freitas; Odelius, 2021; Paz; Odelius, 2021;
Hondeghem; Horton; Scheepers. 2005; Matjie, 2018).

O PB compde-se de artigos que apresentam competéncias relacionadas a
servidores publicos em geral e gestores publicos, entretanto nenhum deles tratou
diretamente do tema gestdo por competéncias no ambito da gestdo de contratos
administrativos. Essa constatagao ja havia sido feita inicialmente na primeira etapa do

Proknow-C, mas confirmada apenas com a conclusao da etapa da analise sistémica.
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Desta forma, essa auséncia de artigos que tratassem diretamente sobre o
tema gestdo por competéncias no ambito da gestdo de contratos administrativos

demonstrou uma lacuna de pesquisa.

4.1.2 Lente 2 — desenvolvimento

Analisou-se nesta lente se havia algum artigo que indicava o desenvolvimento
das competéncias vinculado ao processo de aprendizagem. Identificou-se que cinco
artigos do PB possuiam esse tipo de indicagao (Avaristo; Ubeda, 2022; Awortwi, 2010,
Vasileva, 2018; Tamada; Cunha, 2022; Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018). Inferiu-
se que dois deles também faziam essa indicagao (Krpalek et al., 2021; Hondeghem;
Horton; Scheepers, 2005) e dez n&o a faziam (Ni; Chen 2016; Virtanen, 2000, Gomes;
Barbosa; Cassundé, 2021; Sudirman et al., 2019; Hondeghem; Vandermeulen, 2000;
Skorkova, 2016; Freitas; Odelius, 2021, 2022; Paz; Odelius, 2021, Matjie, 2018).

O artigo de Avaristo e Ubeda (2022) destaca que o mestrado profissional em
administracdo publica pode ser um aliado importante para promover o
desenvolvimento de competéncias individuais. O artigo de Awortwi (2010) destaca que
diante de novas circunstancias, o desenvolvimento de novas habilidades ou a
redefinicao de habilidades sao exigidas em quase todas as profissdes. Vasileva (2018)
comenta em seu artigo que as organizagdes precisam avaliar o potencial presente de
seus funcionarios para criar condicdes adequadas de desenvolvimento para eles
serem capazes de lidar com novos desafios.

Para destacar a importancia ao desenvolvimento dos servidores, o artigo de
Tamada e Cunha (2022) cita André, Ciampone e Santelle (2013) que declaram a
necessidade da construgdo de um processo educacional que agregue a formagao
profissional do individuo a sua autorrealizagdo. A capacidade da organizagao de se
adaptar a sociedade digital, a qual engloba a transformacao digital de processos e a
digitalizacdo da economia, requer o desenvolvimento do potencial dos servidores
publicos como um todo, indica o artigo de Altukhova; Vasileva; Mirzoyan (2018).

Citando Berkova et al. (2020), o artigo de Krpalek et al. (2021) aponta que um
componente importante para a formacao de perfis de competéncia e a gestao do
conhecimento & a aceitacdo das preferéncias de estilo de aprendizagem dos alunos.
Para finalizar a analise desta lente, o artigo de Hondeghem; Horton; Scheepers (2005)

destaca que dois aspectos importantes da gestdo de competéncias e que sdo meios



84

para aumentar as competéncias e a empregabilidade dos funcionarios sdo a formagao

e o desenvolvimento.

4.1.3 Lente 3 — alinhamento

Para a lente “alinhamento” procurou-se analisar se as competéncias
individuais eram orientadas (alinhadas) para o alcance dos objetivos institucionais.
Dez artigos do PB (Ni; Chen, 2016; Avaristo; Ubeda, 2022; Awortwi, 2010; Vasileva,
2018; Tamada; Cunha, 2022; Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018; Gomes; Barbosa;
Cassundé, 2021; Hondeghem; Vandermeulen, 2000; Hondeghem; Horton;
Scheepers, 2005; Matjie, 2018) apresentavam essa orientagdo de forma direta. Um
artigo (Skorkova, 2016) a apresentou de forma indireta. Seis artigos (Virtanen, 2000;
Sudirman et al., 2019; Krpalek et al., 2021; Freitas; Odelius, 2021, 2022; Matjie, 2018)
nao a apresentavam.

A gestao de competéncias serve de apoio para a gestdo de recursos humanos
estratégica, para os autores Hondeghem e Vandermeulen (2000) e Skorkova (2016).
O artigo das autoras Hondeghem, Horton e Scheepers (2005) destacam que por meio
da gestdo de competéncias se estabelece uma conexao entre as competéncias
individuais e as competéncias-chave da organizagao.

A importancia da otimizagdo das praticas de gestdo de pessoas na
administracdo publica, associando-as ao planejamento estratégico institucional é o
que defende o artigo das autoras Gomes, Barbosa e Cassundé (2021). Ja o artigo de
Avaristo e Ubeda (2022) salienta que o principal desafio na implementagcao das novas
abordagens de gestdo baseada em competéncias nas instituigdes publicas é o
alinhamento com as demandas e oportunidades de seus ambientes.

Para que uma organizagdo estatal realize seus objetivos estratégicos,
Altukhova, Vasileva e Mirzoyan (2018) argumentam que ela deve possuir pessoal com
as competéncias necessarias tanto para o momento presente quanto para o futuro. O
artigo de Awortwi (2010) destaca o desenvolvimento das competéncias dos servidores
publicos como um pré-requisito fundamental para a implementagao bem-sucedida dos
programas de reforma do setor publico. De forma semelhante Vasileva (2018)
argumenta que deve ser garantido ao maximo o alinhamento entre as competéncias
dos servidores e as necessidades do servigo.

O artigo de Ni e Chen (2016) apresenta os trés niveis de desempenho

(individual, organizacional e profissional) os quais possuem interrelagao, interacao e
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interdependéncia. Nesse mesmo sentido, Tamada e Cunha (2022) consideram que a
gestao por competéncias envolve n&o apenas o nivel individual, mas todos os niveis
da organizagao, orientando todas as acoes.

Concluindo a analise da presente lente, Paz e Odelius (2021), citando Bianchi,
Quishida e Foroni (2017), Bundchen, Rossetto e Silva (2011), Gloria Jr., Zouain e
Almeida (2014) e Silva, Laros e Mourao (2007), destacam que o desenvolvimento das
competéncias gerenciais € um elemento com capacidade de promover o alinhamento

entre as agdes em niveis taticos e operacionais com as diretrizes estratégicas.

4.1.4 Lente 4 - identificagao

Nesta lente buscou-se identificar quais as competéncias, mencionadas nos
artigos do PB, estavam relacionadas as fun¢des de gestdo. Como foi destacado na
Lente 1, anteriormente, nenhum dos artigos tratou diretamente do tema gestao por
competéncias no ambito da gestdo de contratos administrativos, por consequéncia
disso ndo foram encontradas competéncias especificas para a fungéo de gestor(a) de
contratos administrativos. Entretanto, foram incluidas neste levantamento aquelas
competéncias consideradas aderentes a funcdo de gestor(a) de contratos
administrativos.

Para ser considerada aderente a funcdo de gestor(a) de contratos
administrativos, levou-se em conta que as atribuicées de um(a) gestor(a) de contrato
administrativo sdo semelhantes aquelas dos gestores publicos em geral e muitos
destes geralmente também sido gestores de contratos. De acordo com Freitas e
Odelius (2022), existe um conjunto de comportamentos que sédo esperados do gestor
publico brasileiro e que confere um carater transversal as competéncias gerenciais,
independentemente de poder, nivel federativo, nivel hierarquico ou cargo ocupado.

O Quadro 9 apresenta as competéncias identificadas em cada um dos artigos
do PB e a respectiva definicdo, nos casos em que esta foi diretamente descrita, e os
autores. A coluna 1 do Quadro 9 apresenta o numero de ordem do artigo do PB cujo

titulo pode ser visualizado no Quadro 5 - Artigos do portfdlio bibliografico).

Quadro 9 - Competéncias identificadas nos artigos do PB

# r::l::?de;;iﬁelﬁé;zg‘:s Descrigido da competéncia Autor(es)
Conhecimento, habilidades e atributos Sambamurthy;
1 Tecnologia da pessoais de um gestor publico que Ihe Zmud, 1994,
informacao (TI) permitem alcancar a efetividade em Tl no 1997 apud Ni;
cumprimento de seus deveres no servigo Chen 2016, p.
publico. 195
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Analise de informagdes

Analisar e sintetizar dados e informacgoes,
emitindo documentos adequados as
necessidades do solicitante e processando-
os pelo meio apropriada e dentro do prazo
estipulado.

Compreensao das
ferramentas de TIC

Trabalhar com diferentes ferramentas de
tecnologia da informag&o e comunicagéo,
tornando o cotidiano mais eficiente.

Compreenséo do
processo

Para gerenciar processos e projetos sob
sua responsabilidade, medindo os
resultados obtidos através de indicadores
pré-determinados

Comunicacao

Praticar e adaptar ideias, informacgdes e
conhecimentos em diversos contextos.

Empatia

Imaginar as experiéncias de outras
pessoas, especialmente aquelas que se
beneficiam da instituicdo em relagao as
suas demandas e expectativas.

Familiaridade com a
administragéo publica

Identificar nuances histoéricas e praticas
comuns a administragao publica, tentando
compreender cuidadosamente seu contexto
e transforma-los, se necessario.

Flexibilidade

Adaptar-se a mudancas e situagdes que
vao além da rotina.

Gestado de Recursos

Gerenciar, quantitativa e qualitativamente,
0S recursos sob sua responsabilidade,
incluindo materiais, financeiros,
patrimoniais € humanos.

Recursos.

Lideranca

Habilidade de liderar uma equipe,
supervisionando-a, inspirando-a e
conduzindo-a para o pleno alcance dos
objetivos estabelecidos.

Motivacao para

Habilidade de autopercepgéo, buscando
evolugao continua nos aspectos humanos,

aprender intelectuais e sociais.
Discutir e estabelecer seu ponto de vista
Negociagéo com o objetivo de obter apoio de outros

individuos envolvidos no processo.

Orientacao para o
cliente

Receber usuarios internos e externos,
identificando suas demandas e buscando
as melhores alternativas para resolvé-las.

Planejamento
organizacional

Participar do planejamento das estratégias
e agdes da instituigdo, contribuindo para a
formulagao de propostas viaveis e efetivas.

Proatividade

Antecipar as demandas e situagoes
estabelecidas, propondo resolugdes
apropriadas, mesmo quando nao
solicitadas.

Prospeccao na gestédo
publica

Prospectar conhecimentos na area de
gestao publica, contribuindo para o
desenvolvimento cientifico da area.

Resolucao de conflitos

Gerenciar situagdes em que duas ou mais
partes estdo em desacordo, buscando
resolver o caso, atendendo, na medida do
possivel, as expectativas dos envolvidos.

Transferéncia de
conhecimento

Expor conhecimento de forma didatica e
contextualizada para os mais diversos
publicos. Ministrar cursos e palestras.

Lazenby, 2010,
Haupt et al.,
2017, Kruyen;
Genugten, 2020,
Ubeda et al.,
2017 apud
Avaristo; Ubeda,
2022, p. 4-5
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Trabalho em equipe

Integragao da equipe, buscando
engajamento na execugao de tarefas e

atividades para alcangar objetivos coletivos.

Competéncia analitica

Capacidade de identificar o comportamento
oportuno de agentes, que geralmente esta
associado a informagao assimétrica.

Integracao e

Trabalhar as relagdes interpessoais e
intergrupais e integragao

diversidade com pessoas de diferentes origens
socioculturais.
Servir de inspiragéo para o alcance de Awortwi, 2010,
. objetivos sendo defensores e construtores p. 737-741
Lideranga ) . "
de sociedades mais democréticas,
equitativas e justas.
Psicologia da mudancga Entender como os trabalhadores pensam e
reagem em um ambiente imprevisivel.
Tecnologia da Conhecimentos de TIC e habilidades em
Informacgao e sistemas de gerenciamento, padrdes de
Comunicacéo (TIC) dados, registros e processos de trabalho.
Seguir os codigos de ética da
. . administragao publica agindo com Lock, 2001,
Profissionalismo e ; o . . . .
imparcialidade, integridade, servigo ao apud Awortwi,

integridade

publico, responsabilidade, dedicacgéo,
transparéncia.

2010, p. 737-741

Apresentacao de
ideias

Autoconfianca

Conceitualizagao

Construcao e
manutencio de uma
base de poder

Gerenciamento de
grupo de processos

Preocupagao com o
impacto

Uso diagnéstico de
conceitos

Orientacao para
eficiéncia

Objetividade
perceptiva

Resisténcia e
adaptabilidade

Boyatzis, 1982
apud Virtanen,
2000, p. 335

Proatividade

Boyatzis, 1982,
Morgan, 1988,
Quinn, 1992,
apud Virtanen,
2000, p. 335

Alocador de recursos

Disseminador de
informagdes

Empreendedorismo

Figura de proa

Mintzberg, 1975,
apud Virtanen,
2000, p. 335
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Gerenciador de
Conflitos

Lider

autoridade formal

Ligagdes com contatos
externos e internos

Monitor

Negociador

resolucao de conflitos

Porta-voz externo

1

Compreenséo da
organizagdo como um
todo como um sistema

1

Habilidades
interpessoais

Uso de técnicas

Katz, 1974 apud
Virtanen, 2000,
p. 335

analiticas
Morgan, 1988,
Quinn, 1992,

Definidor de vis3o ggncgntragéo no proposito basico e na Hart; Quinn,

irecao 1992 apud

Virtanen, 2000,
p. 335

Criar valores e 1
confianga para
alcancar a visdo Quinn, 1992,
Entrega de 1 apud Virtanen,
transferéncia 2000, p. 335
intelectual para o
Servigo
Analisador - avaliar 1
projetos propostos
Criar senso de 1
entusiasmo
Comunicar onde a 1
organizagao estara em
20 anos
Concentragdo em 1
resultados
Enfatizar os valores da 1 Hart; Quinn,
organizagao 1992 apud
Influenciar decisbes 1 Virtanen, 2000,
em niveis inferiores p. 335

Integrar perspectivas
conflitantes

Motivador

desafiar as pessoas com novos objetivos

Mestre de tarefas

contribuir com conhecimento sobre
problemas

Questionar a equipe

1

Tomar decisdes
comerciais e alocar
recursos

1

Estudar tendéncias
emergentes

monitorar, ler, ambiente

Mintzberg, 1975,
Morgan, 1988,
Hart; Quinn,
1992; apud
Virtanen, 2000,
p. 335
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Construgéo de
competéncias
contextuais

Gestao da
complexidade

Habilidades de
gerenciamento remoto

Promover criatividade,
aprendizado e
inovagao

Uso da tecnologia da
informagdo como uma
forga transformadora

Morgan, 1988,
apud Virtanen,
2000, p. 335

Lideranca

Gestao de recursos 1 Vilkinas et al.,
humanos 1994 apud
Virtanen, 2000,
p. 335

Morgan, 1988,

Abertura/confianga

Autonomia

Comunicagao

Credibilidade

ol o 2 = =~

Empatia e
compreensao

Formacéao
técnica/experiéncia

Habilidades de
gerenciamento

Gestao financeira

Tomada de decisao

Vilkinas et al.,
1994 apud
Virtanen, 2000,
p. 335

Adaptabilidade

Adaptabilidade,
disposicao para
mudancas

ol o 2 =

Autonomia na tomada
de decisdes

Avaliagao das
consequéncias legais
das decisbes tomadas

Colaboragao com
especialistas de outras
organizagdes e
unidades estruturais

Competéncia em
dominar documentos
normativos, legais e
organizacionais que
regulamentam as
atividades da
organizagao e suas
subdivisbes

Conhecimento da
legislacao
anticorrupgao

Conhecimento das
mudancgas na esfera
do servigo publico

Dedicagao ao servigo
publico

Vasileva, 2018,
p. 127-128




90

Disciplina e Precisao

1

Educacao
especializada

Possuir certificagcao especializada

Habilidade de
autodesenvolvimento,
atualizacao constante
de conhecimentos e
reflexao

1

Habilidade de analisar
a dindmica das
atividades utilizando
ferramentas
estatisticas e analiticas

Habilidade de aplicar
corretamente normas e
padrbes

Habilidades de
aplicagao de inovagodes
e novidades

Habilidade de aplicar
métodos
sociopsicoldgicos de
lideranca

Habilidade de aplicar
métodos
administrativos de
lideranca

Habilidades de
apresentagao publica

Habilidades de
avaliacdo dos
subordinados e dos
resultados do seu
trabalho

Habilidades de
colaboragdo em equipe

Habilidades de coleta e
analise de informacgbes

Habilidade de
comunicagao

Habilidades de
comunicagao
empresarial e
condugao de
negociagdes

Habilidades de
correspondéncia
comercial

Habilidades de
desempenho de
fungcdes de mentoria

Habilidades de
diagnostico da cultura
organizacional

Habilidade de
estabelecer e distribuir
tarefas para si mesmo
e para subordinados
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Habilidades de
formacao e gestao da
imagem do servigo
publico e municipal

Habilidades de
gerenciamento
eletrénico de
documentos

Habilidades de
interagéo social e
colaboracao

Habilidade de motivar
e incentivar
subordinados a
alcangar metas
estabelecidas

Habilidades de
Organizagdo Pessoal
do Tempo

Habilidade de
organizar a interagao
com a midia

Habilidades de
persuaséo de
interlocutores e
subordinados

Habilidades de
planejamento,
organizagao e
coordenacao.

Habilidades de
planejamento das
atividades de unidades
estruturais e de seus
funcionarios.

Habilidades de
previsao e avaliagao
das consequéncias da
implementacéo de
decisdes gerenciais

Habilidades e
competéncias de
gestéo de conflitos

Habilidades para
desenvolver e
implementar medidas
de prevencgao de
comportamentos
suscetiveis a
corrupgao

Inteligéncia emocional
e empatia

Iniciativa,
determinacéao e
resolugao

Orientagao para o
fortalecimento da
autoridade dos
funcionarios publicos
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Orientacao para
Resultados

Pensamento criativo e
criatividade

Precisao e atengao
aos detalhes

Proficiéncia em
métodos de
gerenciamento de
projetos

Possuir ética e cultura
de comportamento dos
servidores publicos

Reflexividade

Resiliéncia ao estresse

Saber adaptar as
praticas de governanga
estrangeira e municipal
a sua atividade
profissional

Saber desenvolver
projetos e planos de
desenvolvimento para
a unidade

Saber avaliar as
condigbes econbmicas,
sociopoliticas e as
consequéncias da
implementacgéo de
programas
governamentais

Utilizacao de
tecnologias modernas,
incluindo Internet e
aplicativos moveis

Atitude ética

Capacidade de
articulagéo Dialogo e
negociacao

Capacidade para
realizar parcerias

Capacidade
empreendedora

Comunicagao

Competéncia politica

Flexibilidade

Gestéao de conflitos

Iniciativa

inovagao

liderancga

Orientacao para
resultados

ol ol Al 2 = = =2 -

Planejamento

Relacionamento
interpessoal

Responsabilidade

Trabalho em equipe

Visao estratégica

Tamada; Cunha,
2022, p. 440-441
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Atividade de projetos

Autogestéo e
desenvolvimento
profissional

Etica e cultura
comportamental dos
servidores publicos

Gestao de mudangas

Informativa-
comunicativa

Organizagéao do fluxo
de trabalho

Organizacional-
gerencial

Orientagao para
resultados e €eficiéncia
no trabalho

Profissional geral

Regulatéria-legal

Trabalho em equipe

al ol 2] =

Altukhova;
Vasileva;
Mirzoyan, 2018,
p. 22

Adaptagéo a
mudancas

Bom relacionamento
interpessoal

Buscar continuamente
atualizacao e
capacitacdo

Disposicao

Flexibilidade

Interacéo e
Comunicacao

Lideranca

Proatividade

Gomes;
Barbosa;
Cassundé, 2021,
p.15

Adaptacao a
mudancas

Adeséo as leis e
regulamentacdes

Compreende as leis e regulamentos que
afetam a operacéo da organizagéo; garante
que a organizagao aja em conformidade
com as leis e regulamentos

Autocontrole

Busca por informagodes

Comunicacgéo oral

Comunicagao escrita

Comprometimento
organizacional

3
:
:
:
:

Controlar despesas

1

Colaboragao com
multiplos interessados
(stakeholders)

E capaz de identificar stakeholders
relacionados para alcangar objetivos
comuns e concluir tarefas; obtém
comprometimento de stakeholders internos
e externos usando varias medidas, como
declarar objetivos, comunicar-se
proativamente e gerenciar expectativas

Desenvolvimento de
pessoas

1

Desenvolvimento de
parcerias

Sudirman et al.,
2019, p. 428-
429.
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Direcionamento

Fornecer padrdes claros e orientagdes para
que outros completem as tarefas de
trabalho conforme o esperado

Empatia

1

Empreendedorismo

1

Flexibilidade de
pensamento

1

Gestao de tecnologia

Reconhece o papel do avango da
tecnologia para facilitar a melhoria de
processos e desempenho; utiliza o
desenvolvimento atual da tecnologia no
local de trabalho para melhorar o
desempenho organizacional e de trabalho

Gestao de recursos
humanos

Reconhece problemas de competéncia de
seus subordinados; tem conhecimento de
gestdo de recursos humanos

Gestao financeira

Compreende os processos orgamentarios
da organizagao; é capaz de calcular e
prever o orgamento do programa
necessario e determinar os itens de
alocagao orgamentaria

Gerenciamento de
mudancas

1

Gerenciamento de
conflitos

Iniciativa

Inovagao

Interagao social

Integridade

Lideranca

Negociacdo

Organizacgéo

Orientagao para a
qualidade

Orientagao para
resultados

Orientagao para
autoaprendizagem

Esta ciente de suas proéprias habilidades e
da necessidade de desenvolvé-las; esta
pessoalmente comprometido com a
aprendizagem continua e age de acordo
para aumentar seu conhecimento,
habilidades e capacidades necessarias

Orientacao (guiar)

para a realizagéo de tarefas
1

Orientacao para o
servigo

1

Planejamento

1

Pensamento analitico

1

Pensamento conceitual

1

Persuasao

Tem expectativas claras e boa preparagao;
usa agdes ou abordagens apropriadas para
convencer os outros ou obter aceitagéo
para ideias, como raciocinio convincente,
explicacédo de vantagens e utilizagéo de
especialistas

Persisténcia

1

Preocupagao com a
ordem

1
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Responsividade a
influéncias culturais

Seguranga
ocupacional

Tomada de decisao

1

Trabalho em equipe

1

10

Autoconfianga !

Escuta, sensibilidade interpessoal,
Comportamento . .
. comportamento flexivel e desenvolvimento
interpessoal

de colaboradores

Comunicacgao e
abertura

1

Cooperagao

Consciéncia ambiental

Dedicagao

Delegacgao

Empreendedorismo

Flexibilidade

Habilidades de network

Iniciativa

Integridade

Lideranga de equipe

Orientacao para
resultados

al ol 2 2 2 2] 2] 2] 2 2] =

Orientacao para o
cliente

Pensamento analitico
e sintético

Poder de persuaséao

Resiliéncia

Energia, resisténcia ao estresse; motivagao
para o desempenho; capacidade de

aprendizado

Resolugao de
problemas

Andlise de informacdes, julgamento,
flexibilidade conceitual e resolugdo

Visao de futuro

1

Hondeghem;
Vandermeulen,
2000, p. 347;350

11

Comunicacgéo eficaz

1

Capacidade de
aprender rapidamente

1

Disposigao para apoiar
a mudanga

Inovacéo

Integridade

Profissionalismo

Relacionamento
interpessoal

ol ol 2] =

Responsabilidade

1

Trabalho em equipe

1

Skorkova, 2016,
p. 227

Maturidade social

Consiste na personalidade individual; deve
ser sinbnimo de comportamento
socialmente responsavel, bom, humano e

moral

Porvaznik, 2013,
apud Skorkova,
2016, p. 229

12

Comunicacao eficaz

Criatividade

Flexibilidade

Lideranga

Negociacao

1
1
1
1
1

Krpalek et al.,
2021, p. 5;10
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Pensamento
sistematico

Planejamento e
organizagao do
trabalho

Tecnologia da
Informacao e
Comunicacao

Trabalho em equipe

1

13

Apresentagao de
ideias

Expbe ideias ou propostas de sua
unidade/Instituicdo de forma organizada e
envolvente.

Atuagédo em redes
organizacionais

Interage com as demais unidades ou com
outras instituicdes, fornecedores, parceiros
ou clientes, buscando solugdes conjuntas e
compartilhamento de recursos, estratégias
e boas praticas

Captacgao de recursos

Capta pessoas e recursos (financeiros,

estruturais, tecnoloégicos etc.), apresentado
as realizagdes atuais da unidade/Instituicdo
e as melhorias que se espera implementar.

Comunicacao

Comunica-se com a equipe, escutando com
atencao e fazendo colocagdes equilibradas,
claras, objetivas e coerentes mediante
multiplos canais.

Conducéo de reunides

Organiza reunides com zelo na preparagao
e divulgacao, conduzindo-as com
desenvoltura, estimulando debates e
registrando as agbes decorrentes.

Distribuicdo de
atividades

Distribui atividades com énfase nos
resultados de acordo com a demanda, o
nivel de responsabilidade, as
competéncias, e a complexidade das
tarefas, privilegiando uma

divisao equilibrada entre as pessoas ou
unidades.

Delegacao e gestéao
participativa

Delega atribuigdes com confianga nas
pessoas, considerando interesses, aptiddes
e o estilo de trabalho delas, valorizando a
autonomia, a participagéo e as solugdes
conjuntas.

Desenvolvimento de
equipes

Incentiva o desenvolvimento das pessoas
por meio de cursos, formagédo académica,
orientagao e criagdo de oportunidades para
que as pessoas expressem suas
competéncias.

Feedback

Da feedbacks de forma individual,
construtiva e discreta, conciliando
interesses pessoais,

profissionais e organizacionais, e
mostrando-se aberto ao dialogo.

Gestéao de conflitos

Gerencia conflitos entre as pessoas com
serenidade, privilegiando a harmonia, a
imparcialidade e as solugdes de interesse
comum.

Gestéo de
desempenho

Monitora o desempenho das pessoas,
enfatizando o cumprimento de metas,
prazos, e qualidade esperados pela
Instituicdo.

Freitas; Odelius,
2021, p. 863;
888-889
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Gestéao de projetos

Gerencia projetos, monitorando escopo,
objetivos, cronograma, responsaveis,
custos, riscos e indicadores.

Gestéo do tempo

Gerencia o ritmo das atividades,
observando metas, prazos, prioridades e
tempo disponivel.

Gestédo de mudancas

Conduz mudangas organizacionais com
equilibrio, mobilizando as pessoas antes,
durante e depois do processo.

Habilidade politica

Demonstra ter bom trato politico,
aguardando o momento mais estratégico
para apresentar propostas, respeitando
decisbes hierarquicas, divulgando
realizagdes e mostrando-se disponivel para
representar a unidade/Instituicdo, quando
solicitado.

Habilidades criticas,
I6gicas e de
analise/sintese

Interpreta dados, informagdes ou
documentos de forma critica e em detalhes,
analisando ou resumindo seus impactos
para a unidade.

Lideranca e gestéo de
equipes

Lidera pessoas de forma inspiradora,
influenciando-as por seu exemplo,
mobilizando-as para o alcance de
resultados sem desestabiliza-las
emocionalmente, e criando um senso
comum de responsabilidade.

Orientacdo para a
qualidade

Verifica atentamente o cumprimento dos
padroes de qualidade relativos a insumos,
recursos, processos, produtos, servigos e
informacdes.

Orientagao para
diversidade e inclusao

Em sua area de atuagao, demonstra
impessoalidade em relagao aos diversos
segmentos da sociedade, reprovando
discriminagdes e incentivando a tolerancia
€ o respeito a diversidade.

Orientagao para ética e
integridade

Pauta suas agdes, decisdes e relagdes pela
ética e integridade, repudiando a corrupcéo,
ainda que em pequenos desvios.

Orientacao para
imagem institucional

Atua de modo a melhorar a imagem e a
reputacdo do setor publico, contribuindo
para um servigo publico de qualidade e

demonstrando orgulho institucional.

Orientacao para
legalidade

Respeita normas aplicaveis a sua
unidade/Instituicdo, mostrando-se
empenhado em corrigir eventuais
inobservancias.

Orientacdo para
resultados

Gerencia as atividades com énfase em
produtividade, promovendo um ambiente
favoravel ao alcance de resultados.

Orientacdo para
transparéncia

Da transparéncia as suas decisdes e
relagdes profissionais, disponibilizando e
divulgando informagdes da unidade de
maneira clara e rapida.

Planejamento

Planeja atividades, estabelecendo
diretrizes, estratégias, politicas, prazos e
prioridades em conformidade com as
necessidades futuras da
unidade/Instituigio.
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Processo de tomada
de decisao
Participativa

Envolve as pessoas da unidade nas
decisdes, estimulando que se manifestem e
valorizando

suas opinioes.

Relacionamento
interpessoal

Empenha-se em promover um ambiente de
trabalho agradavel, onde as pessoas se
respeitam, cooperam e confiam umas nas
outras.

Tomada de decisao

Toma decisbes com confianga de acordo
com seu nivel de competéncia e
autoridade, e considerando repercussoes e
opinides contrarias.

Visédo estratégica

Define estratégias aderentes a visao,
missao e valores organizacionais,
considerando oportunidades, contexto e
objetivos globais.

14

Apresentacgéao de
ideias

Expde ideias ou propostas de sua
unidade/Instituicdo de forma organizada e
envolvente.

Atuacao em redes
organizacionais

Interage com as demais unidades ou com
outras instituicdes, fornecedores, parceiros
ou clientes, buscando solugdes conjuntas e
compartilhamento de recursos, estratégias
e boas praticas

Captagéao de recursos

Capta pessoas e recursos (financeiros,

estruturais, tecnoldégicos etc.), apresentado
as realizagoes atuais da unidade/Instituicao
e as melhorias que se espera implementar.

Comunicacao

Comunica-se com a equipe, escutando com
atencao e fazendo colocagdes equilibradas,
claras, objetivas e coerentes mediante
multiplos canais.

Conducéo de reunides

Organiza reunides com zelo na preparagao
e divulgacao, conduzindo-as com
desenvoltura, estimulando debates e
registrando as acdes decorrentes.

Distribuicdo de
atividades

Distribui atividades com énfase nos
resultados de acordo com a demanda, o
nivel de responsabilidade, as
competéncias, e a complexidade das
tarefas, privilegiando uma

divisdo equilibrada entre as pessoas ou
unidades.

Delegagéao e gestéo
participativa

Delega atribuigdes com confianga nas
pessoas, considerando interesses, aptiddes
e o estilo de trabalho delas, valorizando a
autonomia, a participagao e as solugdes
conjuntas.

Desenvolvimento de
equipes

Incentiva o desenvolvimento das pessoas
por meio de cursos, formagao académica,
orientagao e criagao de oportunidades para
gue as pessoas expressem suas
competéncias

Feedback

Da feedbacks de forma individual,
construtiva e discreta, conciliando
interesses pessoais,

profissionais e organizacionais, e
mostrando-se aberto ao dialogo.

Freitas; Odelius,
2022, p. 227-229
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Gestao de conflitos

Gerencia conflitos entre as pessoas com
serenidade, privilegiando a harmonia, a
imparcialidade e as solugdes de interesse
comum.

Gestéo de
desempenho

Monitora o desenvolvimento das pessoas,
enfatizando a realizagao de metas, prazos
e a qualidade esperada pela instituicao.

Gestéo de projetos

Gerencia projetos, monitorando escopo,
objetivos, cronograma, responsaveis,
custos, riscos e indicadores.

Gestéo do tempo

Gerencia o ritmo das atividades,
observando metas, prazos, prioridades e o
tempo disponivel.

Gestao de mudangas

Conduz mudangas organizacionais com
equilibrio, mobilizando as pessoas antes,
durante e depois do processo.

Habilidade politica

Demonstra ter bom trato politico,
aguardando o momento mais estratégico
para apresentar propostas, respeitando
decisbes hierarquicas, divulgando
realizagcbes e mostrando-se disponivel para
representar a unidade/Instituicdo, quando
solicitado.

Habilidades criticas,
l6gicas e de
analise/sintese

Interpreta dados, informacdes ou
documentos de forma critica e em detalhes,
analisando ou resumindo seus impactos
para a unidade.

Lideranga e gestao de
equipes

Lidera pessoas de forma inspiradora,
influenciando-as por seu exemplo,
mobilizando-as para o alcance de
resultados sem desestabiliza-las
emocionalmente, e criando um senso
comum de responsabilidade.

Orientagao para a
qualidade

Verifica atentamente o cumprimento dos
padrées de qualidade relativos a insumos,
recursos, processos, produtos, servigos e
informacoes.

Orientagao para
diversidade e inclusdo

Em sua area de atuagao, demonstra
impessoalidade em relag&o aos diversos
segmentos da sociedade, reprovando
discriminagdes e incentivando a tolerancia
e o respeito a diversidade.

Orientacédo para ética e
integridade

Pauta suas agdes, decisdes e relagbes pela
ética e integridade, repudiando a corrupgéo,
ainda que em pequenos desvios.

Orientacao para
imagem institucional

Atua de modo a melhorar a imagem e a
reputacdo do setor publico, contribuindo
para um servigo publico de qualidade e

demonstrando orgulho institucional.

Orientagao para
legalidade

Respeita normas aplicaveis a sua
unidade/Instituicdo, mostrando-se
empenhado em corrigir eventuais
inobservancias.

Orientagao para
resultados

Gerencia as atividades com énfase em
produtividade, promovendo um ambiente
favoravel ao alcance de resultados.

Orientagao para
transparéncia

Da transparéncia as suas decisbes e
relagbes profissionais, disponibilizando e
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divulgando informacdes da unidade de
maneira clara e rapida.

Planejamento

Planeja atividades, estabelecendo
diretrizes, estratégias, politicas, prazos e
prioridades em conformidade com as
necessidades futuras da
unidade/Instituicao.

Processo de tomada
de decisao
Participativa

Envolve as pessoas da unidade nas
decisodes, estimulando que se manifestem e
valorizando

suas opinides.

Relacionamento
interpessoal

Empenha-se em promover um ambiente de
trabalho agradavel, onde as pessoas se
respeitam, cooperam e confiam umas nas
outras.

Tomada de Deciséo

Toma decisdes com confianga de acordo
com seu nivel de competéncia e
autoridade, e considerando repercussoées e
opinides contrarias.

Visédo estratégica

Define estratégias aderentes a visao,
missao e valores organizacionais,
considerando oportunidades, contexto e
objetivos globais.

15

Direcionar agdes diretas para viabilizar o
alcance dos objetivos organizacionais a

partir da analise do papel das diferentes

unidades funcionais e suas interagdes.

Monitorar a qualidade dos processos
internos para evitar retrabalho.

Analisar objetivos estratégicos,
desdobrando-os em metas coerentes para
unidades, equipes e individuos.

Elaborar estratégias para alcancar
resultados de longo prazo.

Identificar alternativas estratégicas
compativeis com a realidade
organizacional.

Identificar antecipadamente problemas
organizacionais, agindo proativamente para
resolvé-los.

Melhorar continuamente os processos de
trabalho para otimizar o uso dos recursos
disponiveis (materiais, tecnologia e
recursos humanos, por exemplo).

Identificar previamente mudancas futuras
no ambiente de negdcios da organizagéo.

Compreender como as relagdes entre os
objetivos impactam a realizagao da
estratégia organizacional.

Formular planos, estabelecendo objetivos,
metas, atribuigdes, prazos e prioridades.

Elaborar cenarios, identificando pontos
fortes, pontos fracos, ameacgas e
oportunidades para a organizagao.

Adaptar-se rapidamente a situagdes de
mudanca.

Encontrar rapidamente as informagbes
necessarias por meio do banco de dados e
sistemas da organizagao.

Paz; Odelius,
2021, p. 384-385
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Gerenciar conflitos para manter a coeséo e
a harmonia entre os colaboradores.

Monitorar o cumprimento dos processos
sob sua responsabilidade, observando leis,
normas e procedimentos estabelecidos.

Orientar agdes, considerando as
caracteristicas dos produtos e servigos
oferecidos pela organizacéo.

Controlar despesas administrativas,
visando reduzir os custos de sua unidade e
da organizagao.

Dar feedbacks continuamente a equipe.

Promover agbes que contribuam para o
desenvolvimento sustentavel da
comunidade, demonstrando preocupacao
com questdes sociais.

Realizar o trabalho com o objetivo de
garantir a prestagao de servigos publicos de
qualidade a sociedade.

Promover o envolvimento da sociedade nas
acgdes realizadas pela organizagao.

Tomar decisoes, levando em consideragao
0s possiveis impactos no meio ambiente e
na comunidade.

Gerenciar o relacionamento com os clientes
com base no respeito, cortesia e ética.

Comunicar-se com o cliente de forma clara,
objetiva e acessivel.

Buscar ampliar seu conhecimento por meio
de cursos, seminarios e estudos, nao se
limitando apenas a sua fungéo.

Garantir um excelente atendimento ao
cliente, buscando atender as suas
expectativas.

Delegar atividades, esclarecendo para a
equipe os papéis e objetivos a serem
alcangados.

Orientar o desempenho da equipe,
comunicando claramente as expectativas
em relagdo ao desempenho e aos
resultados.

Distribuir adequadamente as tarefas entre
os membros da equipe de acordo com as
habilidades de cada um.

Tratar os membros da equipe de forma
imparcial.

16

Pensar em termos de
estratégias

Explorar ideias e oportunidades para
alcancar obijetivos.

Extrair o melhor dos
individuos

Motivacao e desenvolvimento da equipe
para obter o melhor desempenho possivel.

Aprender € melhorar

Contar com a experiéncia e novas ideias
para melhorar os resultados.

Focar nos resultados

Alcangar resultados proporcionais ao
investimento.

Dar diregao e
significado

Criar e comunicar uma visao para o futuro.

Produzir um impacto
pessoal

Liderar pelo exemplo.

Hondeghem;
Horton;
Scheepers.
2005, p. 567-
568; 572
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Gestao da informacgao

Entender; processar informagdes; analisar;
integrar; inovar; conceituar; compreender a
organizacgao e desenvolver uma visdo.

Gestao de tarefas

Executar tarefas; estruturar o trabalho;
resolver problemas; decidir; organizar;
liderar; gerenciar a organizagéo e
empreender.

Liderar

Ensinar; apoiar; guiar; motivar;
coaching/desenvolver; unir/fortalecer uma
equipe; liderar equipes e inspirar.

Relagdes interpessoais

Comunicar; ouvir ativamente; trabalhar em
equipe; orientacao para o servigo;
aconselhar; influenciar; estabelecer
relacionamentos e construir uma rede

Ser flexivel; adaptar-se; demonstrar
confiabilidade; comprometer-se; assumir o

Comportamento ) .
estresse; desenvolver-se (autoaperfeigoar-
pessoal . L ; ~
se); alcangar os objetivos e orientagao para
a organizagao
Influenciar seus subordinados por meio do Bass; Avolio,
uso de visao, poder carismatico, lideranga 1997, Parry,
lideranga pelo exemplo, inspiragéo e capacitagao dos 1998, apud
transformacional subordinados na tomada de decisbes, e Matjie, 2018, p.
motivando-os a alcangar os objetivos 1274
17 organizacionais
Ser capaz de autorregular as emocgdes e Mayer; Salovey,
. considerar e gerenciar as emog¢des dos 1997, Salovey;
Competéncia )
s outros, ao mesmo tempo em que se € Grewal, 2005
emocional : »
capaz de expressar assertivamente os apud Matjie,
préprios sentimentos ou emogoes 2018, p. 1274
Nota 1: ndo constava a descrigdo da competéncia;
Nota 2: ndo constava o nome da competéncia.

Fonte: Dados dos artigos do portfélio bibliografico da RSL (2023)

Com base no Quadro 9, procedeu-se ao agrupamento das competéncias

(Bardin, 2016). Para isso, primeiramente foram unificadas as competéncias repetidas

e em seguida comparou-se cada competéncia com outras que fossem semelhantes

ou conexas entre si e entdo realizou-se 0 agrupamento em torno de uma competéncia

mais genérica. Desta forma, das 350 competéncias iniciais, a listagem final das

competéncias levantadas nos artigos do PB ficou reduzida a 277, agrupadas em 43

competéncias genéricas. O Quadro 10 apresenta o agrupamento das competéncias

encontradas nos artigos do PB.

Quadro 10 - Competéncias agrupadas & competéncia genérica

# COGn;F:]Ztr?:ac'a Competéncias agrupadas a forma genérica
Adaptar-se rapidamente a situagées de mudancga (Paz; Odelius,
2021, p. 384-385); adaptabilidade e disposi¢do para mudancgas
Adaptabilidade e adaptabilidade (Vasileva, 2018, p. 127-128); adaptagéo a
1 disposicao para mudangas (Gomes; Barbosa; Cassundé, 2021, p.15); adaptar-se a
mudancas mudangas e situagdes que vao além da rotina (Lazenby, 2010,
Haupt et al., 2017, Kruven; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017
apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5).
2 Autocontrole Autocontrole (Sudirman et al., 2019, p. 428-429).
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Autodesenvolvimento

Buscar ampliar seu conhecimento por meio de cursos, seminarios
e estudos, nao se limitando apenas a sua fungéo (Paz; Odelius,
2021, p. 384-385); aprender e melhorar (Hondeghem; Horton;
Scheepers, 2005, p. 567-568; 572); autogestao e desenvolvimento
profissional (Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p. 22); buscar
continuamente atualizagdo e capacitagdo (Gomes; Barbosa;
Cassundé, 2021, p.15); habilidade de autodesenvolvimento ,
atualizacao constante de conhecimentos e reflexado (Vasileva,
2018, p. 127-128); habilidade de autopercepc¢ao, buscando
evolugao continua nos aspectos humanos, intelectuais e sociais
(Lazenby, 2010, Haupt et al.,2017, Kruyen; Genugten, 2020,
Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5); orientagao
para autoaprendizagem (Sudirman et al., 2019, p 428-429).

Busca de
informacoes e
tomada de decisao

Encontrar rapidamente as informagdes necessarias por meio do
banco de dados e sistemas da organizacao (Paz; Odelius, 2021, p.
384-385); busca por informagdes (Sudirman et al., 2019, p 428-
429); gestao da informacao (Hondeghem; Horton; Scheepers,
2005, p. 567-568, 572); habilidades de coleta e andlise de
informagdes e avaliagdo das consequéncias legais das decisdes
tomadas (Vasileva, 2018, p. 127-128); envolve as pessoas da
unidade nas decisbes, estimulando que se manifestem e
valorizando suas opinides; toma decisdes com confianga de
acordo com seu nivel de competéncia e autoridade, considerando
repercussdes e opinides contrarias (Freitas; Odelius, 2021, p. 863,
888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); tomar decistes
comerciais e alocar recursos (Hart; Quinn, 1992, apud Virtanen,
2000, p. 335).

Colaboragéao com
multiplos
interessados
(stakeholders)

Interage com as demais unidades ou com outras instituigdes,
fornecedores, parceiros ou clientes, buscando solugdes conjuntas
e compartilhamento de recursos, estratégias e boas praticas
(Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p.
227-229); colaboragao com especialistas de outras organizagdes e
unidades estruturais (Vasileva, 2018, p. 127-128); é capaz de
identificar stakeholders relacionados para alcangar objetivos
comuns e concluir tarefas; obtém comprometimento de
stakeholders internos e externos usando varias medidas, como
declarar objetivos, comunicar-se proativamente com stakeholders
e gerenciar expectativas (Sudirman et al., 2019, p 428-429);
ligagdes com contatos externos e internos (Mintzberg, 1975 apud
Virtanen, 2000, p. 335).

Competéncia politica

Competéncia politica (Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441);
construgdo e manutengéo de uma base de poder (Boyatzis, 1982,
apud Virtanen, 2000, p. 335); demonstra ter bom trato politico,
aguardando o momento mais estratégico para apresentar
propostas, respeitando decisdes hierarquicas, divulgando
realizagbes e mostrando-se disponivel para representar a
unidade/instituicao, quando solicitado (Freitas; Odelius, 2021, p.
863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229).

Comportamento
pessoal

Abertura/confianga, autonomia e credibilidade (Vilkinas et al.,
1994, apud Virtanen, 2000, p. 335); apresentacéo de ideias
(Boyatzis, 1982 apud Virtanen, 2000, p. 335; Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229);
autoconfianga (Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347, 350;
Boyatzis, 1982, apud Virtanen, 2000, p. 335); objetividade
perceptiva, resisténcia e adaptabilidade e Apresentagao de ideias
(Boyatzis, 1982 apud Virtanen, 2000, p. 335); expde ideias ou
propostas de sua unidade/Instituicao de forma organizada e
envolvente; gerencia o ritmo das atividades, observando metas,
prazos, prioridades e tempo disponivel; orientagédo para
diversidade e inclusdo (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889;
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Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); capacidade de aprender
rapidamente e profissionalismo (Skorkova, 2016, p. 227); ser
flexivel, adaptar-se, demonstrar confiabilidade, comprometer-se,
assumir o estresse, desenvolver-se, alcangar os objetivos e
orientacdo para a organizagao (Hondeghem; Horton; Scheepers,
2005, p. 567-568; 572); cooperagéo e resiliéncia (Hondeghem;
Vandermeulen, 2000, p. 347;350); disposicdo (Gomes; Barbosa;
Cassundé, 2021, p.15); flexibilidade de pensamento, persisténcia e
seguranga ocupacional (Sudirman et al., 2019, p 428-429);
profissional geral (Altukhova, Vasileva e Mirzoyan, 2018, p. 22)
autonomia na tomada de decisdes; disciplina e preciséo;
habilidades de organizagao pessoal do tempo; precisao e atengao
aos detalhes; reflexividade e resiliéncia ao estresse (Vasileva,
2018, p. 127-128).

Comprometimento
organizacional e com
0 servigo publico

Realizar o trabalho com o objetivo de garantir a prestagao de
servigos publicos de qualidade a sociedade (Paz; Odelius, 2021, p.
384-385); comprometimento organizacional e orientagao para o
servico (Sudirman et al., 2019, p 428-429); dedicacéo
(Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347;350); dedicagéo ao
servigo publico (Vasileva, 2018, p. 127-128); enfatizar os valores
da organizacao (Hart e Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000, p. 335);
identificar nuances historicas e praticas comuns a administragédo
publica, tentando compreender cuidadosamente seu contexto e
transforma-los, se necessario; prospectar conhecimentos na area
de gestao publica, contribuindo para o desenvolvimento cientifico
da area (Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten,
2020, Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5);
orientacdo para eficiéncia (Boyatzis, 1982 apud Virtanen, 2000, p.
335); atua de modo a melhorar a imagem e a reputagao do setor
publico, contribuindo para um servigo publico de qualidade e
demonstrando orgulho institucional (Freitas; Odelius, 2021, p. 863,
888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); orientagao para o
fortalecimento da autoridade dos funcionarios publicos (Vasileva,
2018, p. 127-128).

Comunicacao

Comunicar-se com o cliente de forma clara, objetiva e acessivel
(Paz; Odelius, 2021, p. 384-385); praticar e adaptar ideias,
informagdes e conhecimentos em diversos contextos; expor
conhecimento de forma didatica e contextualizada para os mais
diversos publicos, ministrar cursos e palestras (Lazenby, 2010,
Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017
apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5); comunicagéao (Vilkinas et al.,
1994 apud Virtanen, 2000, p. 335); Tamada; Cunha, 2022, p. 440-
441); comunica-se com a equipe, escutando com atencgéo e
fazendo colocagdes equilibradas, claras, objetivas e coerentes
mediante multiplos canais (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889;
Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); comunicagao e abertura
(Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347;350); comunicagéo
eficaz (Skorkova, 2016, p. 227; Krpalek et al., 2021, p. 5;10);
comunicacgao escrita e oral (Sudirman et al., 2019, p. 428-429);
disseminador de informacgdes e porta-voz externo (Mintzberg, 1975
apud Virtanen, 2000, p. 335); habilidades de comunicacéo;
comunicagao empresarial e condugéo de negociagbes (Vasileva,
2018, p. 127-128); informativa-comunicativa (Altukhova; Vasileva;
Mirzoyan, 2018, p. 22); interagdo e comunicagao (Gomes;
Barbosa; Cassundé, 2021, p.15);

10

Consciéncia
ambiental e social

Promover agdes que contribuam para o desenvolvimento
sustentavel da comunidade, demonstrando preocupagédo com
questdes sociais; promover o envolvimento da sociedade nas
acoes realizadas pela organizacao; tomar decisdes, levando em
consideragao os possiveis impactos no meio ambiente e na
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comunidade (Paz; Odelius, 2021, p. 384-385); consciéncia
ambiental (Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347;350).

11

Criatividade

Criatividade (Krpalek et al., 2021, p. 5;10); pensamento criativo e
criatividade (Vasileva, 2018, p. 127-128); promover criatividade,
aprendizado e inovagao (Morgan, 1988 apud Virtanen, 2000, p.
335).

12

Delegagao

Delegagado (Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347;350);
distribui atividades com énfase nos resultados de acordo com a
demanda, o nivel de responsabilidade, as competéncias, € a
complexidade das tarefas, privilegiando uma divisdo equilibrada
entre as pessoas ou unidades; delega atribuicées com confianga
nas pessoas, considerando interesses, aptidoes e o estilo de
trabalho delas, valorizando a autonomia, a participagéo e as
solugdes conjuntas (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889;
Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); habilidade de estabelecer e
distribuir tarefas para si mesmo e para subordinados (Vasileva,
2018, p. 127-128).

13

Educacgao
técnica/especializada

Possuir certificagao especializada (Vasileva, 2018, p. 127-128);
formacao técnica/experiéncia (Vilkinas et al., 1994 apud Virtanen,
2000, p. 335).

14

Empatia e
compreensao

Empatia (Sudirman et al., 2019, p. 428-429); imaginar as
experiéncias de outras pessoas, especialmente aquelas que se
beneficiam da instituicdo em relacédo as suas demandas e
expectativas (Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen;
Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017 apud Avaristo e Ubeda, 2022,
p. 4-5); empatia e compreensao (Vilkinas et al.,1994 apud
Virtanen, 2000, p. 335).

15

Empreendedorismo

Capacidade empreendedora (Tamada e Cunha, 2022, p. 440-441);
Empreendedorismo (Mintzberg, 1975 apud Virtanen, 2000, p. 335;
Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Hondeghem; Vandermeulen,
2000, p. 347;350).

16

Etica e integridade

Atitude ética (Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441); ética e cultura
comportamental dos servidores publicos (Altukhova; Vasileva;
Mirzoyan, 2018, p. 22); pauta suas acdes, decisdes e relagdes
pela ética e integridade, repudiando a corrupgao, ainda que em
pequenos desvios (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889;
Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); possuir ética e cultura de
comportamento dos servidores publicos (Vasileva, 2018, p. 127-
128); integridade (Sudirman et al., 2019, p 428-429; Hondeghem;
Vandermeulen, 2000, p. 347;350; Skorkova, 2016, p. 227); seguir
os cbdigos de ética da administracéo publica agindo com
imparcialidade, integridade, servigo ao publico, responsabilidade,
dedicacgdo, transparéncia (Lock, 2001 apud Awortwi, 2010, p. 737-
741).

17

Gestdo de mudangas

Conhecimento das mudancgas na esfera do servigo publico
(Vasileva, 2018, p. 127-128); disposi¢ao para apoiar a mudanca
(Skorkova, 2016, p. 227); gerenciamento de mudancgas (Sudirman
et al., 2019, p. 428-429); conduz mudangas organizacionais com
equilibrio, mobilizando as pessoas antes, durante e depois do
processo (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas;
Odelius, 2022, p. 227-229); entender como os trabalhadores
pensam e reagem em um ambiente imprevisivel (Awortwi, 2010,
p. 737-741).

18

Gestéo de projetos

Avaliar projetos propostos (Hart; Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000,
p. 335); atividade de projetos (Altukhova; Vasileva; Mirzoyan,
2018, p. 22); compreens&o do processo para gerenciar processos
e projetos sob sua responsabilidade, medindo os resultados
obtidos através de indicadores pré-determinados (Lazenby, 2010,
Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017
apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5); gerencia projetos,
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monitorando escopo, objetivos, cronograma, responsaveis, custos,
riscos e indicadores (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889;
Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); proficiéncia em métodos de
gerenciamento de projetos; saber desenvolver projetos e planos
de desenvolvimento para a unidade (Vasileva, 2018, p. 127-128).

19

Gestido de Recursos

Alocador de recursos (Mintzberg, 1975 apud Virtanen, 2000, p.
335); capta pessoas e recursos - financeiros, estruturais,
tecnoldgicos etc. - apresentado as realizagdes atuais da
unidade/Instituicdo e as melhorias que se espera implementar
(Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p.
227-229); gerenciar, quantitativa e qualitativamente, o recursos
sob sua responsabilidade, incluindo materiais, financeiros,
patrimoniais e humanos (Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017,
Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda,
2022, p. 4-5).

20

Gestao de equipes

Dar feedbacks continuamente a equipe; tratar os membros da
equipe de forma imparcial; delegar atividades, esclarecendo para a
equipe os papéis e objetivos a serem alcangados; orientar o
desempenho da equipe, comunicando claramente as expectativas
em relagdo ao desempenho e aos resultados; distribuir
adequadamente as tarefas entre os membros da equipe de acordo
com as habilidades de cada um; orientar acdes, considerando as
caracteristicas dos produtos e servigos oferecidos pela
organizacao (Paz; Odelius, 2021, p. 384-385); incentiva o
desenvolvimento das pessoas por meio de cursos, formacao
académica, orientacéo e criagdo de oportunidades para que elas
expressem suas competéncias; da feedbacks de forma individual,
construtiva e discreta, conciliando interesses pessoais,
profissionais e organizacionais, e mostrando-se aberto ao dialogo;
monitora o desempenho das pessoas, enfatizando o cumprimento
de metas, prazos, e qualidade esperados pela Instituicao (Freitas;
Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-
229); desenvolvimento de parcerias e de pessoas; fornecer
padrdes claros e orientagdes para que outros completem as
tarefas de trabalho conforme o esperado; reconhece problemas de
competéncia de seus subordinados; tem conhecimento de gestao
de recursos humanos (Sudirman et al., 2019, p 428-429);
motivagao e desenvolvimento da equipe para obter o melhor
desempenho possivel (Hondeghem, Horton; Scheepers, 2005, p.
567-568; 572); Gestéo de recursos humanos (Morgan, 1988,
Vilkinas et al., 1994 apud Virtanen, 2000, p. 335); habilidade de
motivar e incentivar subordinados a alcancar metas estabelecidas;
habilidades de avaliacdo dos subordinados e dos resultados do
seu trabalho; habilidades de persuaséao de interlocutores e
subordinados (Vasileva, 2018, p. 127-128).

21

Gestédo de recursos
orcamentarios e
financeiros

Controlar despesas administrativas visando reduzir os custos de
sua unidade e da organizagéo (Paz; Odelius, 2021, p. 384-385);
controlar despesas; compreende 0s processos orcamentarios da
organizacao; é capaz de calcular e prever o orcamento do
programa necessario e determinar os itens de alocagéo
orcamentaria (Sudirman et al., 2019, p. 428-429); gestéo financeira
(Vilkinas et al., 1994 apud Virtanen, 2000, p. 335).

22

Iniciativa e
proatividade

Iniciativa (Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Hondeghem;
Vandermeulen, 2000, p. 347;350; Skorkova, 2016, p. 227;
Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441); iniciativa; determinagao e
resolucéo (Vasileva, 2018, p. 127-128); proatividade (Boyatzis,
1982, Morgan, 1988, Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000, p. 335;
Gomes; Barbosa; Cassundé, 2021, p.15); antecipar as demandas
e situagdes estabelecidas, propondo resolugdes apropriadas,
mesmo quando nao solicitadas (Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017,
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Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda,
2022, p. 4-5).

23

Inovagao

Inovagao (Skorkova, 2016, p. 227; Sudirman et al., 2019, p. 428-
429; Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441); habilidades de aplicagao
de inovagbes e novidades (Vasileva, 2018, p. 127-128).

24

Inteligéncia
emocional

Inteligéncia emocional e empatia (VasilevA, 2018, p. 127-128);
competéncia emocional; ser capaz de autorregular as emogdes e
considerar e gerenciar as emogdes dos outros (Mayer; Salovey,
1997, Salovey; Grewal, 2005 apud Matjie, 2018, p. 1274).

25

Legislagao

Compreende as leis e regulamentos que afetam a operagéo da
organizagao; garante que a organizagao aja em conformidade com
as leis e regulamentos (Sudirman et al., 2019, p. 428-429);
conhecimento da legislagao anticorrupgao; habilidade de aplicar
corretamente normas e padrdes (Vasileva, 2018, p. 127-128);
respeita normas aplicaveis a sua unidade/Instituicdo, mostrando-
se empenhado em corrigir eventuais inobservancias (Freitas;
Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-
230), regulatéria-legal (Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p.
23).

26

Lideranca

Lideranca (Gomes; Barbosa; Cassundé, 2021, p.15; Krpalek et al.,
2021, p. 5;10; Morgan, 1988, Vilkinas et al., 1994 apud Virtanen,
2000, p. 335; Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441); criar valores e
confianga para alcangar a visdo (Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000,
p. 335); habilidade de aplicar métodos administrativos de lideranca
e métodos sociopsicolégicos de lideranca (Vasileva, 2018, p. 127-
128); autoridade formal (Mintzberg, 1975 apud Virtanen, 2000, p.
335); habilidade de liderar uma equipe, supervisionando-a,
inspirando-a e conduzindo-a para o pleno alcance dos objetivos
estabelecidos (Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen;
Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022,
p. 4-5); servir de inspiracdo para o alcance de objetivos sendo
defensores e construtores de sociedades mais democraticas,
equitativas e justas (Awortwi, 2010, p. 737-741); lidera pessoas de
forma inspiradora, influenciando-as por seu exemplo, mobilizando-
as para o alcance de resultados sem desestabiliza-las
emocionalmente, e criando um senso comum de responsabilidade
(Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p.
227-230); liderancga e orientacdo; tem expectativas claras e boa
preparacao; usa a¢des ou abordagens apropriadas para
convencer os outros ou obter aceitagéo para ideias, como
raciocinio convincente, explicacdo de vantagens e utilizacéo de
especialistas (Sudirman et al., 2019, p. 428-428); lideranca de
equipe; poder de persuasao (Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p.
347;350); criar senso de entusiasmo; questionar a equipe e
desafiar as pessoas com novos objetivos (Hart; Quinn, 1992 apud
Virtanen, 2000, p. 335); ensinar; apoiar; guiar; motivar;
coaching/desenvolver; unir/fortalecer uma equipe; liderar equipes e
inspirar; liderar pelo exemplo (Hondeghem; Horton; Scheepers,
2005, p. 567-568; 572); Influenciar seus subordinados por meio do
uso de visao, poder carismatico, lideranga pelo exemplo,
inspiracao e capacitacdo dos subordinados na tomada de
decisdes, e motivando-os a alcangar os objetivos organizacionais
(Bass; Avolio, 1997, Parry, 1998 apud Matjie, 2018, p. 1274).

27

Metodologias e
processos de
trabalho

Monitorar o cumprimento dos processos sob sua responsabilidade,
observando leis, normas e procedimentos estabelecidos; melhorar
continuamente os processos de trabalho para otimizar o uso dos
recursos disponiveis; monitorar a qualidade dos processos
internos para evitar retrabalho (Paz; Odelius, 2021, p. 384-385);
competéncia em dominar documentos normativos, legais e
organizacionais que regulamentam as atividades da organizagao e
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suas subdivisdes (Vasileva, 2018, p. 127-128); gestdo de grupo de
processos (Boyatzis, 1982 apud Virtanen, 2000, p. 335);
orientacdo para a qualidade (Sudirman et al., 2019, p. 428-429);
verifica atentamente o cumprimento dos padrbes de qualidade
relativos a insumos, recursos, processos, produtos, servigos e
informagdes (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas;
Odelius, 2022, p. 227-230).

28

Negociagéo

Negociacao (Krpalek et al., 2021, p. 5;10; Sudirman et al., 2019, p.
428-429); negociador (Mintzberg, 1975 apud Virtanen, 2000, p.
335); discutir e estabelecer seu ponto de vista com o objetivo de
obter apoio de outros individuos envolvidos no processo (Lazenby,
2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; genugten, 2020, Ubeda et al.,
2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5); capacidade para
realizar parcerias; capacidade de articulagéo dialogo e
negociacao; negociagdo (Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441).

29

Orientacao para o
cliente

Gerenciar o relacionamento com os clientes com base no respeito,
cortesia e ética; garantir um excelente atendimento ao cliente,
buscando atender as suas expectativas (Paz; Odelius, 2021, p.
384-385); orientagao para o cliente (Hondeghem; Vandermeulen,
2000, p. 347; 350); receber usuarios internos e externos,
identificando suas demandas e buscando as melhores alternativas
para resolvé-las (Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen;
Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017apud Avaristo; Ubeda, 2022, p.
4-5);

30

Orientacao parar
resultados

Orientacao para resultados (Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p.
347; 350; Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Vasileva, 2018, p.
127-128; Tamada; Cunha, 2022, p 440-441); concentragdo em
resultados (Hart e Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000, p. 335); focar
nos resultados (Hondeghem; Horton; Scheepers, 2005, p. 567-
568; 572); gerencia as atividades com énfase em produtividade,
promovendo um ambiente favoravel ao alcance de resultados
(Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p.
227-230); orientacao para resultados e eficiéncia no trabalho
(Altukhova; Vasileva: Mirzoyan, 2018, p. 22).

31

Pensamento
analitico

Pensamento analitico (Sudirman et al., 2019, p. 428-429);
pensamento analitico e sintético (Hondeghem; Vandermeulen,
2000, p. 347; 350); uso de técnicas analiticas (Katz, 1974 apud
Virtanen, 2000, p. 335); analisar e sintetizar dados e informagdes,
emitindo documentos adequados as necessidades do solicitante e
processando-os pelo meio apropriado e dentro do prazo estipulado
(Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020,
Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-6);
capacidade de identificar o comportamento oportuno de agentes,
que geralmente esta associado a informagao assimétrica (Awortwi,
2010, p. 737-741).

32

Pensamento
conceitual

Pensamento conceitual (Sudirman et al., 2019, p. 428-429);
conceitualizagdo e uso diagnoéstico de conceitos (Boyatzis, 1982
apud Virtanen, 2000, p. 335).

33

Pensamento
sistematico

Pensamento sistematico (Krpalek et al., 2021, p. 5;10); interpreta
dados, informagdes ou documentos de forma critica e em
detalhes, analisando ou resumindo seus impactos para a unidade
(Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p.
227-229).

34

Planejamento e
organizagao

Planejamento (Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Tamada; Cunha,
2022, p 440-441); planejamento e organizagéo do trabalho
(Krpalek et al., 2021, p. 5;10); habilidades de planejamento das
atividades de unidades estruturais e de seus funcionarios;
habilidades de planejamento, organizagao e coordenacéo
(Vasileva, 2018, p. 127-128); organizagao, preocupagdo com a
ordem (Sudirman et al., 2019, p. 428-429) organizagéo do fluxo de
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trabalho, organizacional-gerencial (Altukhova; Vasileva; Mirzoyan,
2018, p. 22); planeja atividades, estabelecendo diretrizes,
estratégias, politicas, prazos e prioridades em conformidade com
as necessidades futuras da unidade/Instituicao (Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229);
participar do planejamento das estratégias e a¢des da instituigao,
contribuindo para a formulagao de propostas viaveis e efetivas
(Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020,
Ubeda et al., 2017 apud Avaristo e Ubeda, 2022, p. 4-5).

35

Relacionamento
interpessoal

Relacionamento interpessoal (Skorkova, 2016, p. 227; Tamada;
Cunha, 2022, p. 440-441); bom relacionamento interpessoal
(Gomes, Barbosa; Cassundé, 2021, p.15); habilidades
interpessoais (Katz, 1974 apud Virtanen, 2000, p. 335); empenha-
se em promover um ambiente de trabalho agradavel, onde as
pessoas se respeitam, cooperam e confiam umas nas outras
(Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p.
227-229); escuta, sensibilidade interpessoal, comportamento
flexivel e desenvolvimento de colaboradores (Hondeghem;
Vandermeulen, 2000, p. 347; 350); comunicar, ouvir ativamente,
trabalhar em equipe, orientagdo para o servigo, aconselhar,
influenciar, estabelecer relacionamentos e habilidades de network
(Hondeghem, Horton; Scheepers, 2005, p. 567-568; 572);
trabalhar as relagdes interpessoais e intergrupais e integragdo com
pessoas de diferentes origens socioculturais (Awortwi, 2010, p.
737-741).

36

Resolugao de
problemas e conflitos

Gestéo de conflitos (Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Tamada;
Cunha, 2022, p. 440-441); gerenciador de conflitos (Mintzberg,
1975 apud VIRTANEN, 2000, p. 335); analise de informacdes,
julgamento, flexibilidade conceitual e resolugao (Hondeghem;
Vandermeulen, 2000, p. 347; 350); gerenciar conflitos para manter
a coesao e a harmonia entre os colaboradores (Paz e Odelius,
2021, p. 384-385); gerencia conflitos entre as pessoas com
serenidade, privilegiando a harmonia, a imparcialidade e as
solucdes de interesse comum (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-
889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229); habilidades e
competéncias de gestédo de conflitos (Vasileva, 2018, p. 127-128);
integrar perspectivas conflitantes (Hart; Quinn, 1992 apud
Virtanen, 2000, p. 335); gerenciar situagdes em que duas ou mais
partes estdo em desacordo, buscando resolver o caso, atendendo,
na medida do possivel, as expectativas dos envolvidos (Lazenby,
2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al.,
2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5).

37

Responsabilidade

Responsabilidade (Skorkova, 2016, p. 227; Tamada; Cunha, 2022,
p 440-441).

38

Tecnologia da
informacéo e
comunicacgao (TIC)

Tecnologia da Informacao e Comunicacédo (Krpalek et al., 2021, p.
5;10); habilidades de gerenciamento remoto; uso da tecnologia da
informagdo como uma forga transformadora (Morgan, 1988, apud
Virtanen, 2000, p. 335); habilidades de gerenciamento eletrénico
de documentos; utilizacdo de tecnologias modernas, incluindo
Internet e aplicativos moéveis (Vasileva, 2018, p. 127-128);
trabalhar com diferentes ferramentas de tecnologia da informacéo
e comunicagdo, tornando o cotidiano mais eficiente (Lazenby,
2010, HAUPT et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al.,
2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5); reconhece o papel do
avanco da tecnologia para facilitar a melhoria de processos e
desempenho; utiliza o desenvolvimento atual da tecnologia no
local de trabalho para melhorar o desempenho organizacional e de
trabalho (Sudirman et al., 2019, p. 428-429); conhecimento,
habilidades e atributos pessoais de um gestor publico que lhe
permitem alcancar a efetividade em Tl no cumprimento de seus




110

deveres no servigo publico (Sambamurthy; Zmud, 1994, 1997
apud Ni; Chen, 2016, p. 195); conhecimentos de TIC e habilidades
em sistemas de gerenciamento, padrdes de dados, registros e
processos de trabalho (Awortwi, 2010, p. 737-741).

39

Trabalho em equipe

Trabalho em equipe (Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p. 22;
Krpalek et al., 2021, p. 5; 10; Skorkova, 2016, p. 227; Sudirman et
al., 2019, p. 428-429; Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441);
habilidades de colaboragdo em equipe (Vasileva, 2018, p. 127-
128); integragéo da equipe, buscando engajamento na execugéo
de tarefas e atividades para alcancar objetivos coletivos (Lazenby,
2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al.,
2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5).

40

Transparéncia

Da transparéncia as suas decisdes e relagdes profissionais,
disponibilizando e divulgando informagdes da unidade de maneira
clara e rapida (Freitas e Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas;
Odelius, 2022, p. 227-229).

41

Visao estratégica

Visao estratégica (Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441); visdo de
futuro (Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347; 350); comunicar
onde a organizagao estara em 20 anos (Hart e Quinn, 1992 apud
Virtanen, 2000, p. 335); concentragdo no propdsito basico e na
direcao (Morgan, 1988, Quinn, 1992, Hart; Quinn, 1992 apud
Virtanen, 2000, p. 335); criar e comunicar uma visédo para o futuro;
explorar ideias e oportunidades para alcangar objetivos
(Hondeghem, Horton; e Scheepers, 2005, p. 567-568; 572);
elaborar estratégias para alcangar resultados de longo prazo;
analisar objetivos estratégicos, desdobrando-os em metas
coerentes para unidades, equipes e individuos; identificar
alternativas estratégicas compativeis com a realidade
organizacional; identificar antecipadamente problemas
organizacionais, agindo proativamente para resolvé-los; identificar
previamente mudangas futuras no ambiente de negdcios da
organizacao; compreender como as relagdes entre os objetivos
impactam a realizagéo da estratégia organizacional; formular
planos, estabelecendo objetivos, metas, atribui¢cdes, prazos e
prioridades; elaborar cenarios, identificando pontos fortes, pontos
fracos, ameacas e oportunidades para a organizacéo (Paz;
Odelius, 2021, p. 384-385); estudar tendéncias emergentes
(Mintzberg, 1975, Morgan, 1988, Hart; Quinn, 1992 apud Virtanen,
2000, p. 335); define estratégias aderentes a visdo, misséo e
valores organizacionais, considerando oportunidades, contexto e
objetivos globais (Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas;
Odelius, 2022, p. 227-229).

42

Visao Sistémica

Compreensao do todo da organizagao como um sistema (Katz,
1974 apud Virtanen, 2000, p. 335); saber avaliar as condigbes
econdmicas, sociopoliticas e as consequéncias da implementagao
de programas governamentais; habilidades de previséo e
avaliagcdo das consequéncias da implementagao de decisbes
gerenciais (Vasileva, 2018, p. 127-128); direcionar ag¢des diretas
para viabilizar o alcance dos objetivos organizacionais a partir da
analise do papel das diferentes unidades funcionais e suas
interagdes (Paz; Odelius, 2021, p. 384-385).

43

Outras

Construgdo de competéncias contextuais; gestdo da complexidade
(Morgan, 1988 apud Virtanen, 2000, p. 335); entrega de
transferéncia intelectual para o servigo (Quinn, 1992 apud
Virtanen, 2000, p. 335); figura de proa (Mintzberg, 1975 apud
Virtanen, 2000, p. 335); preocupacdo com o impacto (Boyatzis,
1982 apud Virtanen, 2000, p. 335); interagéo social e
responsividade a influéncias culturais (Sudirman et al., 2019, p.
428-429); influenciar decisbes em niveis inferiores; contribuir com
conhecimento sobre problemas (Hart e Quinn, 1992 apud Virtanen,
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2000, p. 335); monitor (Mintzberg, 1975 apud Virtanen, 2000, p.
335); gestao de tarefas (Hondeghem; Horton; Scheepers, 2005,
p. 567-568; 572); maturidade social (Skorkova, 2016, p. 227);
conducgao de reunibes : orientagao para diversidade e inclusao
(Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p.
227-229); habilidade de analisar a dindmica das atividades
utilizando ferramentas estatisticas e analiticas; habilidade de
organizar a interagao com a midia; habilidades de apresentacao
publica; habilidades de desempenho de fungdes de mentoria;
habilidades de diagnéstico da cultura organizacional; habilidades
de formacgéo e gestao da imagem do servigo publico e municipal;
habilidades de gerenciamento; habilidades de interagéo social e
colaboragéo; habilidades para desenvolver e implementar medidas
de prevencgao de comportamentos suscetiveis a corrupg¢ao; saber
adaptar as praticas de governancga estrangeira e municipal a sua
atividade profissional (Vasileva, 2018, p. 127-128).

Fonte: Autoria prépria (2023)

As quarenta e trés competéncias genéricas apresentadas no Quadro 10
serviram de base para a composi¢cao do questionario de pesquisa o qual € detalhado

na secao secundaria 4.2.

4.1.5 Lente 5 - importancia / essencialidade

Buscou-se através desta lente identificar, nos artigos do PB, aquelas
competéncias individuais mencionadas como mais importantes e aquelas
consideradas essenciais para a fungado de gestor(a) na administragdo publica, mas
alinhadas as fung¢des de gestor(a) de contratos administrativos.

Dos dezessete artigos do PB, onze ndao mencionaram competéncias
individuais importantes ou essenciais (Ni; Chen 2016; Avaristo; Ubeda, 2022; Awortwi,
2010; Tamada; Cunha, 2022; Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018; Gomes; Barbosa;
Cassundé, 2021; Hondeghem; Vandermeulen, 2000; Skorkova, 2016; Freitas;
Odelius, 2021, 2022; Hondeghem; Horton; Scheepers, 2005). Quatro artigos
apresentaram competéncias consideradas como importantes (Ni; Chen 2016;
Vasileva, 2018; Krpalek et al., 2021; Paz; Odelius, 2021), um (Matjie, 2018)
apresentou as essenciais € um artigo (Sudirman et al., 2019) apresentou ambas. O
Quadro 11 apresenta as competéncias individuais consideradas importantes, as

essenciais e os respetivos artigos e autores.

Quadro 11 - Competéncias individuais importantes e essenciais conforme o PB

Competéncia individuais Artigo(s) Autor(es)
do PB
Autodesenvolvimento 5 Vasileva, 2018, p. 127-128
Busca por informagdes 9 Sudirman et al., 2019, p. 421

Importantes Comunicacao 9e12 Sudirman et al., 2019, p. 421;
Krpalek et al, 2021, p. 14

Criatividade 12 Krpalek et al, 2021, p. 5; 10
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Delegagéao 5 Vasileva, 2018, p. 127-128
Disciplina e preciséo 5 Vasileva, 2018, p. 127-128
Flexibilidade 12 Krpalek et al, 2021, p. 5; 10
Gestéao de equipes Vasileva, 2018, p. 127-128;
5-15 Freitas; Odelius, 2021 apud Paz;
Odelius, 2021, p. 387
Inovagao 9 Sudirman et al., 2019, p. 428-429
Lideranca 12 Krpalek et al., 2021, p. 5; 10
Negociacao 12 Krpalek et al., 2021, p. 5; 10
Organizagéao pessoal do 5 Vasileva, 2018, p. 127-128
tempo
Orientagao para resultados 5-15 Vasileva, 2018, p. 127-128;
Freitas; Odelius, 2021 apud Paz;
Odelius, 2021, p. 387
Pensamento analitico 9 Sudirman et al., 2019, p. 421
Planejamento e organizagao 9e12 Sudirman et al., 2019, p. 421;
Krpalek et al., 2021, p. 14
Resiliéncia ao estresse 5 Vasileva, 2018, p. 127-128
Trabalho em equipe 12 Krpalek et al., 2021, p. 5; 10
Tecnologia da informagéo e 1e12 Sambamurthy; Zmud, 1994, 1997
Comunicacao apud Ni; Chen, 2016, p. 195;
Krpalek et al, 2021, p. 5; 10
Busca por informagtes 9 Sudirman et al., 2019, p. 421
Competéncias emocionais 17 Mayer; Salovey, 1997, Salovey;
Grewal, 2005 apud Matjie, 2018, p.
1274
Essenciais Comunicacg&o 9 Sudirman et al., 2019, p. 421
Lideranga 17 Bass; Avolio, 1997, Parry, 1998
apud Matjie, 2018, p. 1274
Pensamento analitico 9 Sudirman et al., 2019, p. 421
Planejamento e organizacgéo 9 Sudirman et al., 2019, p. 421

Fonte: Autoria propria (2023)
Apos a finalizagdo desta ultima lente da analise sistémica, foi realizada uma
analise para a escolha das competéncias para a composi¢cao do questionario de

pesquisa aplicado aos especialistas, a qual sera apresentada na préxima subsecao.

4.2 Competéncias para o Instrumento de Pesquisa com base na RSL

Visando, principalmente, a facilitagdo na aplicacéo dos questionarios e tendo
o cuidado de nao tornar a tarefa de respondé-los extensa e cansativa, optou-se pela
escolha das competéncias que estavam mais alinhadas a fungcdo de gestor(a) de
contratos administrativos.

Para efetuar a escolha, baseou-se nas competéncias genéricas
apresentadas no Quadro 10 e nas competéncias apontadas como importantes ou
esséncias apresentadas no Quadro 11. Por conseguinte, vinte competéncias foram
escolhidas para a composicio do questionario da pesquisa. Essas vinte competéncias

sao listadas no Quadro 12.
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Competéncias

Fonte

Autocontrole

Sudirman et al., 2019, p. 428-429.

Busca de informagdes e
tomada de decisao

Freitas e Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius,
2022, p. 227-229; Hart; Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000, p.
335; Hondeghem; Horton; Scheepers, 2005, p. 567-568, 572;
Paz; Odelius, 2021, p. 384-385; Sudirman et al., 2019, p; 428-
429; Vasileva, 2018, p. 127-128.

Colaboracédo com
multiplos interessados
(stakeholders)

Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius,
2022, p. 227-229; Mintzberg, 1975 apud Virtanen, 2000, p.
335 Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Vasileva, 2018, p. 127-
128.

Comunicacao

Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p. 22; Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229;
Gomes; Barbosa; Cassundé, 2021, p.15; Hondeghem;
Vandermeulen, 2000, p. 347;350; Krpalek et al, 2021, p. 5;10;
Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020,
Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5;
Mintzberg, 1975 apud Virtanen, 2000, p. 335; Skorkova, 2016,
p. 227; Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Vasileva, 2018, p.
127-128; Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441; Vilkinas et al.,
1994 apud Virtanen, 2000, p. 335.

Empatia e compreensao

Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020,
Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5;
Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Vilkinas et al., 1994 apud
Virtanen, 2000, p. 335.

Etica e integridade

Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p. 22; Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229;
Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347;350; Lock, 2001
apud Awortwi, 2010, p. 737-741; Skorkova, 2016, p. 227;
Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Tamada; Cunha, 2022, p.
440-441; Vasileva, 2018, p. 127-128.

Gestao de equipes

Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius,
2022, p. 227-229; Paz; Odelius, 2021, p. 384-385;
Hondeghem; Horton; Scheepers, 2005, p. 567-568; 572;
Morgan, 1988, Vilkinas et al., 1994 apud Virtanen, 2000, p.
335; Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Vasileva, 2018, p.
127-128.

Gestéo de recursos
orcamentarios e
financeiros

Paz; Odelius, 2021, p. 384-385; Sudirman et al., 2019, p 428-
429; Vilkinas et al., 1994 apud Virtanen, 2000, p. 335.

Iniciativa e proatividade

Boyatzis, 1982, Morgan, 1988, Quinn, 1992, apud Virtanen,
2000, p. 335; Gomes; Barbosa; Cassundé, 2021, p.15;
Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347; 350; Lazenby,
2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et
al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5; Skorkova, 2016,
p. 227; Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Tamada; Cunha,
2022, p. 440-441; Vasileva, 2018, p. 127-128.

10

Inteligéncia emocional

Mayer; Salovey, 1997, Salovey; Grewal, 2005, apud Matjie,
2018, p. 1274; Vasileva, 2018, p. 127-128.

11

Legislagédo

Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p. 23; Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-230;
Sudirman et al., 2019, p 428-429; Vasileva, 2018, p. 127-128.

12

Lideranca

Awortwi, 2010, p. 737-741; Bass; Avolio, 1997, Parry, 1998
apud Matjie, 2018, p. 1274; Freitas; Odelius, 2021, p. 863,
888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-230; Gomes; Barbosa;
Cassundé, 2021, p.15; Hart; Quinn, 1992 apud Virtanen,
2000, p. 335; Hondeghem; Horton; Scheepers, 2005, p. 567-
568; 572; Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347; 350;
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Krpalek et al., 2021, p. 5; 10; Lazenby, 2010, Haupt et al.,
2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017 apud
Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5; Mintzberg, 1975 apud Virtanen,
2000, p. 335; Morgan, 1988, Vilkinas et al., 1994 apud
Virtanen, 2000, p. 335; Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000, p.
335; Sudirman et al., 2019, p. 428-428; Tamada; Cunha,
2022, p. 440-441; Vasileva, 2018, p. 127-128.

13

Metodologias e processos
de trabalho

Boyatzis, 1982 apud Virtanen, 2000, p. 335; Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-230;
Paz; Odelius, 2021, p. 384-385; Sudirman et al., 2019, p. 428-
429; Vasileva, 2018, p. 127-128.

14

Negociagao

Krpalek et al., 2021, p. 5;10; Lazenby, 2010, Haupt et al.,
2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017 apud
Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5; Mintzberg, 1975 apud Virtanen,
2000, p. 335; Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Tamada;
Cunha, 2022, p. 440-441.

15

Orientacao para
resultados

Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p. 22; Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-230;
Hart; Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000, p. 335; Hondeghem;
Horton; Scheepers, 2005, p. 567-568; 572; Hondeghem;
Vandermeulen, 2000, p. 347; 350; Sudirman et al., 2019, p.
428-429; Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441; Vasileva, 2018,
p. 127-128.

16

Pensamento analitico

Awortwi, 2010, p. 737-741: Hondeghem; Vandermeulen,
2000, p. 347; 350; Katz, 1974 apud Virtanen, 2000, p. 335;
Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020,
Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-6;
Sudirman et al., 2019, p. 428-429.

17

Planejamento e
organizagao

Altukhova; Vasileva; Mirzoyan, 2018, p. 22; Freitas; Odelius,
2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius, 2022, p. 227-229;
Krpalek et al., 2021, p. 5;10; Lazenby, 2010, Haupt et al.,
2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et al., 2017 apud
Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5; Sudirman et al., 2019, p. 428-
429; Tamada; Cunha, 2022, p. 440-441; Vasileva, 2018, p.
127-128.

18

Resolugao de problemas
e conflitos

Freitas; Odelius, 2021, p. 863, 888-889; Freitas; Odelius,
2022, p. 227-229; Hart; Quinn, 1992 apud Virtanen, 2000, p.

335; Hondeghem; Vandermeulen, 2000, p. 347; 350; Lazenby,

2010, haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda et
al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5; Mintzberg, 1975
apud Virtanen, 2000, p. 335; Paz; Odelius, 2021, p. 384-385;
Sudirman et al., 2019, p. 428-429; Tamada; Cunha, 2022, p.
440-441; Vasileva, 2018, p. 127-128.

19

Tecnologia da informagéo
€ comunicagao

Awortwi, 2010, p. 737-741: Krpalek et al., 2021, p. 5;10;
Lazenby, 2010, Haupt et al., 2017, Kruyen; Genugten, 2020,
Ubeda et al., 2017 apud Avaristo; Ubeda, 2022, p. 4-5:
Morgan, 1988 apud Virtanen, 2000, p. 335; Sambamurthy;
Zmud, 1994, 1997 apud Ni; Chen, 2016, p. 195; Sudirman et
al., 2019, p. 428-429; Vasileva, 2018, p. 127-128.

20

Visdo sistémica

Katz, 1974 apud Virtanen, 2000, p. 335; Paz; Odelius, 2021,
p. 384-385; Vasileva, 2018, p. 127-128.

Fonte: Autoria prépria (2023)

A partir das competéncias listadas no Quadro 12, foi elaborado o instrumento

de pesquisa (Apéndice C, pagina 152) conforme procedimentos detalhados no item

3.4.2 para ser apresentado aos especialistas participantes da pesquisa. Importante

destacar que além das competéncias relacionadas no instrumento de pesquisa, os
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especialistas tiveram a oportunidade de mencionar outras que nao estivessem

listadas.

4.3 Perfil dos Especialistas Participantes

Nesta subsecao serdo apresentados os dados referentes ao perfil dos oito
especialistas que participaram da pesquisa. Os dados que serdo apresentados a
seguir foram retirados do Questionario 1. Considerando a questdo do anonimato dos
participantes, nas questdes que for necessaria a distingdo das respostas, os mesmos
serao denominados pelas oito primeiras letras do alfabeto portugués.

Quanto ao grau de instrugao escolar, conforme verifica-se no Grafico 4, 62,5%
dos especialistas possuiam especializacdo e 37,5% mestrado, sendo todos pods-

graduados.

Grafico 4 - Grau de instrucao dos especialistas

@ médioftécnico

@ bacharelado, licenciatura ou
tecndlogo
especializacdo

@ mestrado

@ doutorado

Fonte: Autoria prépria (2023)

Embora a pesquisa ndo tenha investigado a area de formacgao especifica de
cada especialista, o resultado mostra que todos esses profissionais possuiam ensino
superior.

Quanto ao tempo de experiéncia profissional relacionado as atividades com
contratos administrativos, conforme apresentado no Grafico 5, 37,5% dos
especialistas possuiam mais de nove anos, 25% entre seis e nove anos, 25% entre

trés e seis anos e somente 12,5% até trés anos.
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Grafico 5 - Tempo de experiéncia em contratos administrativos

® ate 3 anos

@ de3a6anos
de 6 a 9 anos

@ acima de 9 anos

Fonte: Autoria prépria (2023)

Os especialistas foram solicitados a descrever, de maneira geral, quais eram
suas atribuicbes em relagdo aos contratos administrativos. De maneira geral, as
atribuicbes declaradas pelos especialistas foram genéricas e destacaram aspectos
das atividades relacionadas a contratos administrativos. O especialista D declarou que
era chefe de unidade e as suas atividades envolviam contratos, atas e pagamentos.
Ja o especialista B disse que atuava na fiscalizacdo de contratos e no auxilio aos
demais fiscais de contratos acerca da execugéo dos mesmos.

O especialista F declarou que sua atribuicao era fiscalizar obras de construgao
civil, elétrica, entre outras. No caso do especialista A, além de ser chefe de
departamento e gestor de contrato, ele era responsavel por orientar gestores e fiscais
nas diversas praticas e entendimentos legais que envolviam a fiscalizagdo de
contratos. O especialista H destacou que atuava na coordenagao das atividades
relacionadas a fiscalizagao técnica e administrativa dos contratos de obras e reformas.

Em relacdo ao especialista C, o mesmo declarou que atuava na orientagao
sobre os procedimentos de formalizagdo dos contratos e na designacao de gestores
e fiscais. Tanto o especialista G como o E declararam que eram chefes do
departamento de contratos e este ultimo destacou que acompanhava toda a "vida" de
uma contratacao, inclusive apds seu encerramento.

Quanto a frequéncia de contato que os especialistas tinham com gestores de
contratos, a maioria (62,5%) respondeu que esse contato era diario, 25% declarou
que eventualmente tinha contato com gestores de contratos e 12,5% afirmou que o

contato era semanal, conforme é mostrado no Grafico 6.
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Grafico 6 - Frequéncia de contato com gestores de contratos

@ diariamente

® semanalmente
quinzenalmente

@ mensalmente

@ eventualmente

Fonte: Autoria prépria (2023)
Na proxima subsegdo serdo apresentadas informacdes dadas pelos
especialistas sobre a gestdo de contratos administrativos na instituicdo a qual estavam

vinculados.

4.4 Gestao de Contratos Administrativos nas Universidades Pesquisadas

Nesta subsecdo serdo apresentadas informacdes referentes a gestdo de
contratos administrativos nas instituicdes pesquisadas com base nas respostas dadas
pelos especialistas participantes.

Os especialistas foram solicitados a descrever como era o processo de
escolha dos servidores para exercerem as atribuicbes de gestdo de contratos na
instituicdo a qual estavam vinculados. O especialista D declarou que a escolha era
feita pelo superintendente com o auxilio das unidades de contratos. No caso do
especialista B, os fiscais ou gestores eram escolhidos de acordo com a sua formacéao
técnica (edificagao, eletrotécnica, engenheiros) para atuarem na fiscalizagcdo da
execucao de servigcos de manutencao predial ou obras. Também relacionado a obras,
o especialista F afirmou que, devido ao numero reduzido de engenheiros, a escolha
era de acordo com a quantidade de obras que cada um tinha para fiscalizar.

O especialista A declarou que, na sua instituicdo, as areas requisitantes em
cada campi ou Pré-Reitoria/secretaria sdo quem possuem a expertise de indicar os
gestores e fiscais e que, na maioria das vezes, observava-se o conhecimento técnico
do servidor relacionado ao servico a ser fiscalizado. De forma semelhante, na
instituicdo do especialista G o setor demandante tem, na sua estrutura, o gestor de

contratos indicado pelo préprio setor.
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Ja o especialista H afirmou que na instituicdo a qual esta vinculado, a atuagao
como gestor era condicionada ao cargo ocupado, sendo que os servidores que
atuavam na coordenacgao ou direcdo assumiam automaticamente a atribuicdo para
gestdo de contratos administrativos. O especialista C destacou que a gestédo
contratual era atribuida ao ordenador de despesas e a fiscalizagédo técnica ficava a
cargo do servidor que tinha maior contato com o servigo prestado. Finalizando este
grupo de respostas, o especialista E destacou que havia caréncia de servidores e por
isso nao existiam muitas alternativas de escolha, sendo aproveitar aqueles que se
dispunham a trabalhar com contratos, mas que o perfil do servidor era levado em
conta.

Os especialistas foram questionados se consideravam adequado o modelo de
escolha dos servidores, que haviam descrito na pergunta anterior, para exercerem as
atribuicbes de gestdo de contratos, adotado nas instituicdes nas quais estavam

vinculados. O Grafico 7 apresenta as respostas obtidas.

Grafico 7 - Adequagido do modelo de escolha dos servidores para a gestdao de contratos

@ Sim, totalmente
® Sim, mas precisa melhorar

Sim, mas precisa melhorar
muito

@ Nio

Fonte: Autoria prépria (2023)

Conforme observa-se no Grafico 7, 25% dos especialistas consideraram
totalmente adequado o modelo que haviam descrito na questdo anterior, para a
escolha dos servidores para exercerem as atribuicdes de gestdo de contratos. A
metade dos especialistas (50%) considerou o modelo adequado, mas precisava
melhorar. Para 12,5%, o modelo era adequado, mas precisava melhorar muito e para
12,5% o modelo nao era adequado.

Outra questao feita aos especialistas foi se a formacédo académica na area do
objeto do contrato era considerada na escolha dos gestores de contratos. Os
resultados apresentados no Grafico 8, mostram que 50% responderam que esse
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quesito era considerado, 37,5% responderam que a formacgédo académica nao era

considerada e 12,5% nao souberam responder.

Grafico 8 - Formagao académica na area do objeto do contrato para escolha dos gestores de
contratos

@ Sim
® Nio
@ N3o sei responder

Fonte: Autoria prépria (2023)
Sobre capacitacdo para a gestdo de contratos, os especialistas foram
questionados se havia algum tipo de capacitagdo para os gestores de contratos e,
caso positivo, que esses tipos de capacitacao fossem descritos. As respostas sobre a

existéncia ou nao desse tipo de capacitagao sdo mostradas no Grafico 9.

Grafico 9 - Existéncia de capacitagao para os gestores de contratos

@ sim
® Nio
= @ Nio sei responder

Fonte: Autoria prépria (2023)

Conforme € apresentado no Grafico 9, a maioria dos especialistas (75%)
respondeu que havia algum tipo de capacitagéo para os gestores de contratos, 12,5%
responderam que ndo havia e 12,5% nao souberam responder. As capacitagdes
descritas, entre aqueles que afirmaram haver algum tipo de capacitagéo aos gestores
de contratos, foram: fiscalizagdo de obras (F); lei geral de proteg¢édo de dados — LGPD

(F); seminarios (A); cursos resultantes do levantamento anual das necessidades de
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capacitacao (H); cursos relacionados a NLLC (C); cursos internos (G e E) e cursos
externos (E).

Os especialistas foram questionados sobre a existéncia de gestores com mais
de uma atribuicao na equipe de fiscalizacdo de um mesmo contrato, como quando,
por exemplo, um(a) servidor(a) é gestor(a) e ao mesmo tempo fiscal técnico(a). As

respostas sdo apresentadas no Grafico 10.

Grafico 10 - Gestores com mais de uma atribuigdo no mesmo contrato

@ Sim
® Nio
MNao sei responder

Fonte: Autoria prépria (2023)

A metade dos especialistas, como mostra o Grafico 10, respondeu que havia
gestores com mais de uma atribuicdo na equipe de fiscalizagcdo do mesmo contrato.
De forma contraria, a outra metade respondeu que n&o havia gestores exercendo
outras atribui¢cdes dentro da equipe de fiscalizagdo de um mesmo contrato.

A segregacao de fung¢des € um dos principios adotados pela NLLC (BRASIL,
2021, p. 2) para evitar-se acumulagdes de fungdes por um agente publico no ambito
das licitagcbes e contratagdes, incluindo-se aqueles agentes que atuardo na gestao e
fiscalizagdo de contratos. A existéncia de servidores com mais de uma atribuigdo
dentro da equipe de fiscalizacao, confirmada por 50% dos especialistas, apontou para
uma situacdo que necessitara de revisdo por parte das universidades que se
encontravam com essa ocorréncia considerando-se o principio da segregacao de
funcdes da NLLC e que podera ter impactos na GPC.

Os especialistas tiveram a oportunidade de, caso o quisessem, efetuar
observacdes ou consideracgdes relativas a gestdao de contratos administrativos em
uma questao aberta. A maioria dos especialistas utilizaram essa opgao e algumas

dessas anotagdes serao apresentadas a seguir.
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Houve destaque para a atuagado, de forma segura, na gestdo de contratos
devido a especificidade da unidade e ao volume de recursos envolvidos, como € o
caso do especialista D que argumenta:
Trabalho em uma unidade muito especifica [obras e manutencdo], com
grande volume de recursos e uma unidade sempre muito estratégica para a
execucgao dos objetivos institucionais, creio que a gestao [de contratos] é feita
de forma segura, respeitando as competéncias e o ndo acumulo de funcdes
(Especialista D).
Por outro lado, houve a colocagédo sobre a grande quantidade de contratos
para os gestores, prejudicando assim a gestdo adequada e eficaz, conforme pontua o

especialista B:

O grande problema que vejo atualmente € que os gestores possuem ao
mesmo tempo uma quantidade muito grande de contratos para serem
gerenciados, [...] , além de estarem sobrecarregados com outras atividades,
0 que néo lhes permite exercer uma gestdo adequada e eficaz do contrato
(Especialista B).

Seguindo a mesma linha de colocacdo do especialista B, o especialista G
destacou que “A Gestao de contratos, necessita de equipes maiores € uma estrutura
mais encorpada”.

A questdo da capacitacdo continuada foi frisada pelo especialista H: “na
gestdo de contratos administrativos torna-se imperioso manter seus
gestores/servidores atualizados”. Ja o especialista A salientou que os conhecimentos
e a formagao do servidor para a fungao de gestor e fiscal de contratos tendem a
melhorar a execucdo contratual, porém destacou a falta de valorizagdo dessas
funcdes: “[...] ha de se ressaltar a grande responsabilidade envolvida na gestdo e
fiscalizagdo de contratos, e que muitas vezes ndo ¢é valorizada, seja pelo
reconhecimento técnico ou até por gratificagao salarial”.

Na préxima subsecdo serdo apresentados, com base nas respostas dos
especialistas e em pesquisa documental, informagdes sobre a gestdo por

competéncias nas universidades pesquisadas.

4.5 A Gestao por Competéncias nas Universidades Pesquisadas

Esta subsecao destina-se a apresentar as informacgdes sobre GPC, incluindo-
se a GPC na gestao de contratos administrativos, nas universidades pesquisadas. Os
resultados apresentados a seguir foram extraidos das respostas que os especialistas

deram as questdes do formulario 1 e analisados com base na pesquisa documental.
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Os especialistas foram questionados sobre o grau de seus conhecimentos
sobre a gestao por competéncias adotada pela APF, desde 2006, no ambito da PNDP.
Para responder o grau de seu conhecimento, cada especialista deveria escolher em
uma escala de um a cinco, sendo 1 para "nenhum conhecimento" e 5 para "muitos
conhecimentos". Conforme o Grafico 11, 25% responderam ter pouco conhecimento,
37,5% responderam ter conhecimento intermediario e 37,5% responderam tem um

conhecimento suficiente.

Grafico 11 - Grau de conhecimento sobre a gestdo por competéncias na APF
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Fonte: Autoria prépria (2023)
Para a analise de algumas questdes foi necessario a confrontagéo junto aos
resultados das analises documentais. O principal documento interno das instituicdes
analisado nesta pesquisa foi o PDI, sendo que cada um dos PDI das universidades

da amostra contemplava um periodo diferente, conforme mostra a Tabela 7.

Tabela 7 - Plano de Desenvolvimento Institucional:
periodo e horizonte temporal

Universidade Periodo do PDI Horizonte
temporal
UFFS 2019-2023 5 anos
UFPR 2022-2026 5 anos
UFRGS 2016-2026 11 anos
UFSC 2020-2024 5 anos

Fonte: Autoria prépria (2023)

Como observa-se na Tabela 7, entre os quatro PDI analisados, apenas o
plano da UFRGS possuia um horizonte temporal de onze anos, as demais
universidades possuiam planos para periodos de cinco anos. Apesar de cada
universidade possuir um PDI para um periodo diferente, destaca-se que todos os
planos estavam vigentes a época em que foram analisados, ou seja, os meses de
junho e julho de 2023.

Quanto a GPC, apenas o PDI da UFPR (UFPR, 2022) possuia referéncia a

GPC no ambito geral da gestdao de pessoas. Entretanto, o termo competéncia ou
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competéncias, relacionados aos servidores, aparece nos demais PDI em contextos
mais especificos, como nas seguintes situagdes:

- UFFS, no contexto do desenvolvimento de competéncias individuais das
equipes de TIC e gestdo arquivistica (UFFS, 2019) e qualificacdo de competéncias
docentes (UFFS, 2019);

- UFRGS, no contexto do desenvolvimento de competéncias individuais do
dos técnico-administrativo e dos docentes (UFGRS, 2016);

- UFSC, no contexto das competéncias cientifico-pedagdgicas individuais dos
docentes (UFSC, 2020) e no aperfeicoamento e aquisicdo de competéncias
individuais do quadro funcional (UFSC, 2020).

Com relagéo a PNDP, instituida em 2006 pelo Decreto 5.707/2006, revogado
pelo Decreto 9.991/2019, ha mencéao dessa politica no PDI da UFPR e UFSC. No PDI
da UFPR foi destacado que:

[...] um dos objetivos para o aperfeicoamento dos servidores é capacitar de
forma continuada com acbes voltadas ao desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes que estejam relacionadas as
atribuigdes do cargo. Além de realizar cursos de formacéao e desenvolvimento
de competéncias gerenciais, comportamentais e técnicas, que favoregam o
desempenho das atividades e das responsabilidades inerentes a fungéo
ocupada (UFPR, 2022, p. 139).

A PNDP foi mencionada no PDI da UFSC como sendo um dos componentes
considerados para as agdes de capacitagdo dos servidores que possibilitassem o
desenvolvimento do conjunto de competéncias essenciais ao desenvolvimento
funcional e pessoal (UFSC, 2020).

Retomando-se as questdes do questionario, cada especialista pode
responder se sua instituicdo possuia um modelo formal de gestdo por competéncias.
Conforme as respostas, apresentadas no Grafico 12, 62,5% afirmaram que nao havia
um modelo formal de gestdo por competéncias em suas instituicdes e 37,5% nao

soube dizer se havia ou nao.
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Grafico 12 - Existéncia de um modelo formal de gestdao por competéncia na instituicado
® sim
& Nio

N&o sei dizer

Fonte: Autoria prépria (2023)

Confrontando-se as respostas do Grafico 12 sobre a existéncia ou ndo de um
modelo formal de gestdo por competéncias com as analises dos PDI, anteriormente
comentadas, infere-se que, mesmo que alguma universidade tenha adotado
formalmente esse modelo, estaria havendo uma auséncia na disseminagao e efetiva
aplicagao desse modelo, pois nenhum dos especialistas confirmou a existéncia formal
do modelo de gestao por competéncia na instituicdo a qual se encontrava vinculado.

Os resultados da questao anterior confrontados com as analises dos PDI sao
corroborados pelos estudos de Perseguino e Pedro (2017) os quais mostraram que,
das cinquenta universidades federais brasileiras estudadas por esses autores,
quarenta e duas (84%) ainda nao tinham adotado a GPC. Antes desses dois autores,
Camades (2013) ja havia apontado que a PNDP, na qual a GPC atua como premissa
tedrica de fundo, no ambito do governo federal, ndo tinha obtido o éxito esperado na
sua implementagcado, apesar dos esforcos despendidos desde a instituicdo dessa
politica.

Sobre a gestao por competéncias apresentada pela nova lei de licitagoes, foi
solicitado aos especialistas para descrever como suas instituicdes estavam
conduzindo esse processo. Trés especialistas (A, B e G) afirmaram nao ter
conhecimento se a instituicdo a qual pertenciam estava efetuando alguma acgéo para
adequacdes especificas sobre a gestao por competéncias na NLLC.

Um especialista (F) comentou que em sua instituicao o processo ainda estava
em fase inicial, especificamente quanto a normatizagcdo e um outro (E) afirmou que
sua instituicdo estava efetuando uma readequagdo organizacional. Ja em outra
instituicdo, o especialista H informou que foi iniciada capacitagado para os diversos
departamentos.
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De acordo como o especialista D, em sua instituigdo, mesmo antes da NLLC,
as fungdes envolvendo contratos de infraestrutura sdo desempenhadas por equipes
nas quais as competéncias individuais dos envolvidos sao consideradas. O
especialista C descreveu a forma como ocorreu a delegagdo de competéncias no
ambito das contratacdes.

De acordo com as respostas dos especialistas, percebe-se que n&o havia um
conhecimento adequado sobre a gestdo por competéncias na NLLC, mesmo aquelas
respostas que citaram alguma agéo por parte da instituigdo, ndo houve uma mengao
especifica sobre o0 assunto. Essa constatagao fica evidente como no seguinte trecho
da declaragao do especialista A: “A Lei n® 14.133/2021 vem sendo implantada na [...]
em passos lentos, priorizando as orientagdes oficiais do Governo Federal quanto aos
procedimentos das licitagcdes”.

Na sequéncia, os especialistas tiveram que escolher em uma escala que ia
de um a cinco, sendo 1 para “discordo totalmente” e 5 para concordo totalmente, para
responder sobre o nivel de concordancia de que a gestdo por competéncias poderia
melhorar a gestéo e fiscalizagdo de contratos. O Grafico 13 mostra as escolhas dos

especialistas sobre essa questao.

Gréfico 13 - Concordéancia de que a gestdao por competéncias pode melhorar a
gestao e fiscalizagédo de contratos

3 (37.5%) 3 (37,5%)

2 (25%)

0 (0%) 0 (0%)

Fonte: Autoria prépria (2023)

Conforme ¢é apresentado no Grafico 13, 25% dos especialistas nao
concordaram e nem discordaram de que a gestdo por competéncias pudesse
melhorar a gestdo e fiscalizacdo de contratos. Ja 37,5% dos especialistas
concordaram com essa possibilidade. Para os demais (37,5%), houve uma total
concordancia de que haveria melhoria da gestao e fiscalizagdo dos contratos por meio
da gestao por competéncias.
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Os especialistas tiveram a oportunidade de efetuar observagbes ou
consideragdes, caso o desejassem, sobre gestdao por competéncias na gestdo de
contratos administrativos. O especialista A destacou a fluéncia que pode haver no
servigo publico com o alinhamento das habilidades e dos conhecimentos do servidor
e suas atividades e que o olhar sistémico e as atitudes dos gestores e fiscais de
contratos influenciam também futuras contratacoes.

Para o especialista B “ainda esta faltando a profissionalizagdo dos servidores
que atuam na gestdo dos contratos administrativos”. Esse especialista salientou a
necessidade de gestores e fiscais avaliarem mais efetivamente a economicidade e a
vantajosidade dos contratos aos quais sdo responsaveis e concluiu que, devido a
sobrecarga de trabalho, falta tempo para dedicacdo as atividades de gestdo e
fiscalizagdo de contratos.

Também mencionando o problema do tempo escasso para a gestao
contratual devido a outras atividades do cargo do servidor, o especialista G acrescenta
a necessidade do gestor(a) de contratos conhecer o contrato sob sua
responsabilidade de forma ampla. O especialista H pontuou que “a gestdo por
competéncias tem relacdo direta com a profissionalizagdo e capacitagdo de
servidores” e destacou que “[a gestdo por competéncias] deve estar pautada no
proposito de atender a imposicao legal de contratacdes eficientes, eficazes e efetivas”
(Especialista H).

Na proxima subsecdo serdao apresentados os resultados referentes as
competéncias requeridas para a fungao de gestor(a) de contratos administrativos com

base na percepc¢ao dos especialistas participantes da pesquisa.

4.6 Competéncias Requeridas na Gestao de Contratos Administrativos e o
Grau de Importancia

Conforme os procedimentos metodoldgicos utilizados, os quais foram
descritos nos itens 3.4.2 e 3.4,3, serdo apresentadas nesta subsecdo as
competéncias requeridas para a fungcao de gestor(a) de contratos administrativos nas
Universidades Publicas Federais, € o respectivo grau de importancia conforme a
percepcao dos especialistas da amostra que participaram da pesquisa respondendo
aos questionarios.

Além das vinte competéncias apresentadas no Quadro 12 e que constavam

no instrumento de pesquisa, os especialistas puderam citar outras competéncias que
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considerassem importantes para a fungao de gestor(a) de contratos administrativos e

que nao haviam sido mencionadas nas questdes anteriores. Houve apenas dois

registros, porém ambos ndo foram considerados como competéncias e sim situagdes

que poderiam auxiliar os gestores a desempenharem melhor suas fungdes.

Desta forma, apenas as vinte competéncias do instrumento de pesquisa

serviram para os especialistas apontarem suas percepg¢des. A Tabela 8 apresenta os

resultados dessas percepcdes por ordem de classificagdo decrescente conforme a

meédia aritmética simples dos graus de importéncia atribuidos a cada competéncia

pelos participantes.

Tabela 8 - Grau de importancia atribuida as competéncias mapeadas

(continua)
Grau de importancia Relagao
A atribuido grau maximo| Consenso Classificagao
Competéncias
# . . X escolhas
Média | Mediana | Moda (%)
1 |Etica e integridade 5,00 5,00 5,00 100,00 sim 1
o |Buscadeinformagbes | 4 a9 | 509 | 500 | 97,50 sim 2
e tomada de decisao
Colaboragédo com
3 |multiplos interessados | 4,75 5,00 5,00 95,00 sim
(stakeholders)
4 |Legislagéao 4,75 5,00 5,00 95,00 sim 3
5 | Planejamento e 475 | 500 | 500 9500 sim
organizagao
6 |Autocontrole 4,63 5,00 5,00 92,50 sim
7 |Comunicagéao 4,63 5,00 5,00 92,50 sim
8 |Gestao de equipes 4,63 5,00 5,00 92,50 sim
g |Orientagdo para 463 | 500 | 5,00 92,50 sim 4
resultados
10 |Pensamento analitico | 4,63 5,00 5,00 92,50 sim
11 Metodologias e 450 | 450 | 4,00 90,00 sim
processos de trabalho
12 |Resolugaode 450 | 450 | 400 90,00 sim 5
problemas e conflitos
13 |Visao sistémica 4,50 4,50 4,00 90,00 sim
14 |Iniciativa e 438 | 450 | 500 87,50 sim
proatividade
Tecnologia da 6
15 |informagéo e 4,38 4,50 5,00 87,50 sim
comunicagao
16 |Inteligéncia emocional | 4,13 4,00 4,00 82,50 sim
17 |Lideranga 413 4,00 4,00 82,50 sim
18 |Negociagao 4,00 4,00 4,00 80,00 sim 8
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Tabela 8 - Grau de importancia atribuida as competéncias mapeadas
(conclusao)

Relagao
Competéncias Grau de importancia |grau maximo|Consenso Classificagao
# atribuido X escolhas
(%)

1g |EMpatiae 400 | 4,00 | 3,00 80,00 n&o

compreenséo

Gestéo de recursos
20 |orgamentarios e 3,88 3,50 3,00 77,50 nao

financeiros

Fonte: Autoria prépria (2023)

Conforme apresentado na Tabela 8, das vinte competéncias apresentadas
aos especialistas, dezoito competéncias atingiram o consenso de acordo com o
critério estipulado para analise das escolhas feitas pelos mesmos. Cada competéncia
atingiu o consenso quando a meédia, a mediana e a moda ficaram igual ou acima do
grau quatro (Pizani; Seron; Barbosa-Rinaldi, 2009).

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 8, “Etica e integridade”
foi a competéncia considerada pelos participantes especialistas como a mais
importante para a fungéo de gestor(a) de contratos administrativos. Essa competéncia
foi a unica que alcangou o grau maximo de consenso, ou seja, o grau 5 (concordo
totalmente). Nos artigos do PB nao aparecem mencgdes sobre o grau de importancia
dessa competéncia.

Com uma média de 4,88, a competéncia “Busca de informacgdes e tomada de
decisdo” aparece como sendo a segunda competéncia mais importante. Sudirman et
al. (2019, p 428-429) destacam que essa competéncia € comumente observada em
relatos de gerentes publicos superiores e medios.

Em seguida aparecem empatadas, com uma média de 4,75, trés
competéncias: “Colaboracédo com multiplos interessados (stakeholders)”, “Legislagao”
e “Planejamento e organizagao”. Nao aparecem mengdes sobre o grau de importancia
das competéncias “Colaboragdo com multiplos interessados (stakeholders)’ e
“Legislagao” nos artigos do PB. Ja “Planejamento e organizagdo” € uma competéncia
que apresenta importancia nos estudos de Sudirman et al. (2019), que investigou um
conjunto de competéncias que caracterizavam gestores publicos de nivel
intermediario, e nos estudos de Krpalek et al. (2021) sobre os requisitos de
competéncias necessarias para o desempenho efetivo de cargos na administragao

publica na Republica Tcheca.
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Na quarta posigcao, também empatadas com uma média de 4,63, aparecem
cinco competéncias: “Autocontrole”, “Comunicagao”, “Gestdo de equipes’,
“Orientagcado para resultados” e “Pensamento analitico”. Nao aparecem mengdes, no
PB, sobre o grau de importancia da competéncia “Autocontrole”.

Conforme destaca Vieira (2014), a atividade de gestdo contratual deve ser
capitaneada pelo gestor de contratos e requer o empenho de uma equipe de
servidores competentes em que a comunicagdo seja oportuna e adequada.
Corroborando a importancia da competéncia “Comunicagao”, sdo encontrados no PB,
os estudos de Sudirman et al. (2019) e Krpalek et al. (2021). Também sao encontradas
no PB mencgdes sobre a importancia das seguintes competéncias: Gestao de equipes
(Vasileva, 2018; Freitas; Odelius, 2021 apud Paz; Odelius, 2021); Orientagdo para
resultados (Vasileva, 2018; Freitas; Odelius, 2021 apud Paz; Odelius, 2021) e
Pensamento analitico (Sudirman et al., 2019).

Com uma média de 4,50, na quinta posicdo estdo as competéncias
“Metodologias e processos de trabalho”, “Resolugdo de problemas e conflitos” e
“Visdo sistémica”. Nos artigos do PB nao aparecem mengdes sobre o grau de
importancia dessas trés competéncias.

“Iniciativa e proatividade” e “Tecnologia da informagao e comunicagado”, sao
duas competéncias que ficaram na sexta posicdo, com uma média de 4,38. Nao
aparecem mengodes, no PB, sobre o grau de importancia da competéncia “Iniciativa e
proatividade”. Sobra a importancia da competéncia em TIC, Ni e Chen (2016)
salientam que se espera que gestores publicos competentes se mantenham
atualizados com as tecnologias e aplicagdes, tanto atuais quanto as emergentes,
relacionadas a suas funcdes. A importancia da competéncia TIC também aparece nos
estudos de Krpalek et al. (2021).

Na sétima posigcao, com 4,13 de média, estdo “Inteligéncia emocional” e
“‘Lideranca”. Nao ha mengdes sobre a importancia da competéncia “Inteligéncia
emocional” nos estudos do PB. Para Vieira (2017, p. 11) “o gestor de contratos deve
ser possuidor de lideranga, iniciativa, seguranga profissional e aptiddo para

negociacao”. “Negociacao” ficou na oitava posicdo, com uma média de grau de
importancia igual a quatro. No PB, a importancia da competéncia “Lideranga” &
encontrada no estudo de Lideranca de Krpalek et al. (2021).

As unicas competéncias que ndo atingiram um grau de consenso foram

“‘Empatia e compreensao” e “Gestao de recursos orgamentarios e financeiros”, pois
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nao alcangaram grau de importancia atribuida igual ou maior a quatro. Entretanto,
essas competéncias tiveram percentuais de escolhas iguais a 80% e 77,5%,
respectivamente, praticamente iguais as demais competéncias consideradas em
consenso. Nos estudos do PB ndo ha mencgdes sobre a importancia da competéncia
“Empatia e compreensao”.

Nos estudos de Sudirman et al. (2019), a competéncia “Gestao de recursos
orcamentarios e financeiros” foi uma das competéncias mais citadas nos relatos de
gerentes publicos médios, com 66% de frequéncia. Embora n&o se possam comparar
os resultados dessa pesquisa com o presente estudo, as percentagens guardam uma
relagcdo de proximidade, sugerindo que ha semelhangas na percepgao dos
participantes dos dois estudos, ou seja, a competéncia “Gestdo de recursos
orgcamentarios e financeiros” teria uma graduagao de importancia entre importancia
mediana, com grau 3, e alguma importancia, com grau 4.

Em resumo, as competéncias consideradas importantes para a fungcédo de
gestores de contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais, conforme
a percepcao dos especialistas, foram: “Etica e integridade”, “Busca de informacdes e
tomada de decisdo”, “Colaboracdo com multiplos interessados (stakeholders)’,
“Legislacao”, “Planejamento e organizagao”, “Autocontrole”, “Comunicacao”, “Gestao
de equipes”, “Orientacao para resultados”, “Pensamento analitico”, “Metodologias e
processos de trabalho”, “Resolucdo de problemas e conflitos”, “Visao sistémica”,
“Iniciativa e proatividade”, “Tecnologia da informacédo e comunicagao”, “Inteligéncia
emocional”, “Lideranga” e “Negociacao”.

Na proxima secdo serdo apresentadas as competéncias individuais
consideradas essenciais pelos especialistas entre as vinte competéncias

apresentadas no instrumento de pesquisa.

4.7 Competéncias Individuais Essenciais na Gestao de Contratos
Administrativos

Nesta subsecdo, também com base na percepcdo dos especialistas da
amostra, serdo apresentadas as competéncias individuais consideradas essenciais
para a fungdo de gestor(a) de contratos administrativos nas Universidades Publicas
Federais. A seguinte pergunta foi feita aos participantes: das competéncias abaixo
relacionadas, indique aquelas que vocé considera essenciais para a funcado de
gestor(a) de contratos administrativos.
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As vinte competéncias listadas anteriormente no Quadro 12 constavam no
questionario e os especialistas puderam escolher mais de uma, entre as competéncias
listadas, além de, caso o desejassem, poderiam citar outra(s) competéncia(s)
utilizando-se do espacgo disponivel na ultima linha. Entretanto, houve apenas um
especialista que utilizou o campo dessa opgao para uma anotacado que foi analisada
como nao sendo uma competéncia e sim uma consideracdo. O Grafico 14 mostra os

resultados das escolhas feitas pelos especialistas.

Grafico 14 - Competéncias individuais essenciais para gestor(a) de contratos administrativos —
escolhas dos especialistas
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

ETICA E INTEGRIDADE 8
BUSCA DE INFORMAGCOES E TOMADA DE DECISAO 7
LEGISLACAO 7

METODOLOGIAS E PROCESSOS DE TRABALHO
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO
RESOLUGAO DE PROBLEMAS E CONFLITOS: 5
COLABORACAO COM MULTIPLOS INTERESSADOS...

GESTAO DE EQUIPES

AUTOCONTROLE

COMUNICAGAO

NEGOCIACAO

ORIENTAGAO PARA RESULTADOS

PENSAMENTO ANALITICO

VISAO SISTEMICA
EMPATIA E COMPREENSAO 2
GESTAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS: 2
INICIATIVA E PROATIVIDADE 2
2
2

W W wwww

INTELIGENCIA EMOCIONAL
TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICAGCAO
LIDERANCA 1 I |

Fonte: Autoria prépria (2023)

Dentre as competéncias listadas no Grafico 14, a Unica competéncia que teve
unanimidade entre os especialistas, na escolha como essencial para a fungao de
gestor(a) de contratos administrativo, foi “Etica e Integridade”. Para cada competéncia
efetuou-se um calculo em que foram somados os votos recebidos e essa soma foi
dividida pelo numero de especialistas participantes, neste caso oito, e em seguida o
valor encontrado foi multiplicado por cem.

As competéncias “Busca de informacdes e tomada de decisao” e “Legislacao”
ficaram com 88% (7/8) de escolha entre os especialistas. “Metodologias e processos

de trabalho” e “Planejamento e organizagao” obtiveram 75% (6/8) e “Resolucao de
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problemas e conflitos” ficou com 63% (5/8). “Colaboragdo com multiplos interessados
(stakeholders)” e “Gestdo de equipes” tiveram 50% (4/8). As demais competéncias
oscilaram entre 13% e 38% de escolha entre os especialistas.

Levando-se em conta as competéncias escolhidas pela maioria dos
especialistas, ou seja, aquelas que obtiveram mais de cinquenta por cento de votos,
conclui-se que as competéncias individuais consideradas essenciais pelos
especialistas foram: Etica e Integridade, Busca de informagées e tomada de decis3o,
Legislagdo, Metodologias e processos de trabalho, Planejamento e organizagdo e
Resolugao de problemas e conflitos.

As respostas dos especialistas também foram agrupadas em uma matriz para
apurar-se o nivel de concordéncia baseado no calculo definido por Santos (2001, p.
20), utilizando-se a expressao Cc = (1 - Vn/Vt) * 100, onde:

Cc = coeficiente de concordancia expresso em porcentagem;

Vn = quantidade de especialistas em desacordo com a escolha dos demais;

Vt = quantidade total de especialistas.

Com base na expressao acima, foram calculados os coeficientes de
concordancia de cada uma das vinte competéncias apresentadas aos especialistas.
A Tabela 9 apresenta uma matriz com as escolhas de cada especialista e o respectivo

coeficiente de concordancia.

Tabela 9 - Matriz de competéncias e nivel de concordancia

(continua)

Especialista A B C D E F G H Cc (%)
Competéncia
Etica e integridade 100,0
Busca de informacgdes e tomada de N 87,5
decisdo
Legislagao N 87,5
Metodologias e processos de trabalho N N 75,0
Planejamento e organizacao N N 75,0
Resolucao de problemas e conflitos N N N 62,5
Colaboragdo com multiplos N N N 50,0
interessados (stakeholders)
Gestao de equipes N N N N 50,0
Autocontrole N N N N N 37,5
Comunicacéao N N N N N 37,5
Negociacdo N N N N N 37,5
Orientacgdo para resultados N N N N N 37,5
Pensamento analitico N N N N N 37,5
Visao sistémica N N N N N 37,5
Empatia e compreenséo N N N N N N 25,0
Gestao de recursos orgamentarios e N N N N N N 25,0
financeiros:
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Tabela 9 - Matriz de competéncias e nivel de concordancia
(conclusao)

Especialista A B | C D E F G H Cc (%)
Competéncia
Iniciativa e proatividade N N N N N N 25,0
Inteligéncia emocional N N N N N N 25,0
Tecnologia da informacgao e N N N N N N 25,0
comunicagao
Lideranga N N N N N N N 12,5

Fonte: Autoria prépria (2023)

De acordo com Santos (2001), a concordancia entre os especialistas é
considerada aceitavel quando o coeficiente de concordancia é igual ou maior que
60%. Desta maneira, conforme € mostrado na Tabela 9, as competéncias individuais
“Etica e Integridade”, “Busca de informacdes e tomada de deciséo”, “Legislacio’,
“Metodologias e processos de trabalho”, “Planejamento e organizagao” e “Resolugéo
de problemas e conflitos” atingiram o nivel de concordancia entre os especialistas
como sendo essenciais para gestores de contratos administrativos. Essas seis
competéncias individuais com concordancia aceitavel entre os especialistas (Santos,
2001) sdo as mesmas apresentadas anteriormente (Grafico 14) através de calculo do
total de escolhas de cada competéncia dividido pela quantidade total de especialistas.

Comparando os resultados desta pesquisa com os resultados das analises do
PB, as competéncias “Busca de informagdes” e “Planejamento e organizagdo”, como
sugerem Sudirman et al. (2019), sdo competéncias comuns, mas essenciais para
gestores publicos de nivel intermediario. Outras competéncias apontadas como
essenciais no PB foram “Comunicacdo” e “Pensamento analitico” (Sudirman et al.,
2019) e “Lideranga” (Bass; Avolio, 1997, Parry, 1998 apud Matjie, 2018). Entretanto,
essas trés competéncias ficaram com indices de escolhas pelos especialistas desta
pesquisa muito abaixo do esperado, sendo 37,5% para “Comunicagdao” e
“Pensamento analitico” e 12,5% para “Lideranca”. Estes resultados apontam que
essas trés competéncias ndo seriam essenciais para gestores de contratos
administrativos nas Universidades Publicas Federais.

As competéncias individuais “Etica e integridade”, “Legislacdo”, “Metodologias
e processos de trabalho” e “Resolucdo de problemas” apontadas como essenciais
pelos especialistas desta pesquisa nao tiveram nos estudos do PB semelhante

atribuicdo.
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4.8 Resumo do Capitulo Quatro

Este capitulo de resultados e discussdes apresentou incialmente os
resultados da analise sistémica da RSL baseada no método Proknow-C. Utilizando-
se agrupamentos das competéncias (Bardin, 2016), das 350 competéncias
identificadas no PB, a listagem final das competéncias ficou em 43 competéncias
genéricas. Dessas 43, 20 delas foram escolhidas para a composigao do questionario
semiestruturado.

Na sequéncia, foram apresentadas informacdes sobre o perfil dos oito
especialistas, constatando-se que todos eram pos-graduados. Também foi constatada
a existéncia de gestores com mais de uma atribuicao na equipe de fiscalizagdo de um
mesmo contrato o que necessitara de adequagdes ao principio da segregagao de
funcdes da NLLC.

Com relagdao a GPC nas universidades pesquisadas, identificou-se pela
pesquisa documental que apenas o PDI da UFPR (UFPR, 2022), do periodo 2022-
2026, possuia referéncia direta a GPC no ambito da gestao de pessoas.

Com base no método Delphi, dezoito competéncias foram consideradas
importantes para a fungéo de gestores de contratos administrativos nas Universidades
Publicas Federais, conforme a percepcdo dos especialistas: “Etica e integridade”,
“‘Busca de informacbes e tomada de decisdao”, “Colaboracdo com multiplos
interessados  (stakeholders)”, “Legislacao”, “Planejamento e organizagao’,
“Autocontrole”, “Comunicagao”, “Gestao de equipes”, “Orientacao para resultados”,
“‘Pensamento analitico”, “Metodologias e processos de trabalho”, “Resolugdo de

LT3 Mk ” W

problemas e conflitos”, “Visao sistémica”, “Iniciativa e proatividade”, “Tecnologia da

informacao e comunicagao”, “Inteligéncia emocional”, “Lideranga” e “Negociacao”.
Também com base na percepgao dos especialistas, foram apresentadas as
seis competéncias individuais consideradas essenciais na gestdo de contratos

M

administrativos, sendo: “Etica e Integridade”, “Busca de informacdes e tomada de

” 1]

decisao”, “Legislacao”, “Metodologias e processos de trabalho”, “Planejamento e
organizagao” e “Resolugéo de problemas e conflitos".
No préximo capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais desta

pesquisa.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo objetivou mapear as competéncias requeridas para a gestao de
contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais sob a perspectiva da
gestdo por competéncias da nova lei de licitagbes e contratos. Desse modo, as
competéncias individuais identificadas foram apresentadas aos especialistas
participantes da pesquisa para que os mesmos definissem as mais importantes e as
essenciais, com base em suas percepgoes.

A pergunta de pesquisa foi: quais as competéncias individuais requeridas para
a gestao de contratos nas Universidades Publicas Federais, no contexto da gestéao
por competéncias da nova lei de licitagdes e contratos? Com base nessa problematica
foram estabelecidos os objetivos especificos cujo alcance dos mesmos sera
comentado na sequéncia.

Utilizando-se o método Proknow-C, foi realizada uma RSL, a qual teve o
objetivo especifico de analisar a literatura sobre o tema gestao por competéncias na
gestao de contratos administrativos. Através da analise de conteudo alicergada pela
visdo sobre competéncia (lentes) adotada neste estudo, dos artigos que compuseram
o PB, constatou-se a auséncia de estudos que tratassem diretamente sobre o tema
gestao por competéncias no ambito da gestdo de contratos administrativos. Desta
forma, com a apresentacdo dos resultados da analise do PB, o primeiro objetivo
especifico da pesquisa foi alcangado.

Ainda na analise de conteudo do PB, na qual foram elencadas as
competéncias relacionadas a gestdo de contratos administrativos, pdde-se agrupar as
competéncias identificadas em torno de competéncias mais genéricas e assim
possibilitar uma apresentacdo de um questionario semiestruturado, com um numero
de competéncias mais adequado, para analise dos especialistas com o0 uso do método
Delphi. Embora ndo tenham sido encontrados estudos especificos sobre gestdo por
competéncias no ambito da gestdo de contratos administrativos, foram consideradas
aquelas competéncias, identificadas no PB, aderentes a fungdo de gestor(a) de
contratos administrativos, ou seja, que tinham relagéo direta com essa funcéo.

Por meio do método Delphi, aplicando-se dois questionarios em duas
rodadas, foi possivel identificar dezoito competéncias requeridas aos gestores de
contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais da Regido Sul do

Brasil. Essas dezoito competéncias, em ordem de importancia conforme a percepcao
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dos especialistas sdo: “Etica e integridade”, “Busca de informacdes e tomada de
decisdo”, “Colaboracdo com multiplos interessados (stakeholders)”, “Legislagao”,

“‘Planejamento e organizagao”, “Autocontrole”, “Comunicagao”, “Gestdo de equipes”,
“Orientagao para resultados”, “Pensamento analitico”, “Metodologias e processos de
trabalho”, “Resolucédo de problemas e conflitos”, “Visdo sistémica”, “Iniciativa e
proatividade”, “Tecnologia da informagao e comunicagao”, “Inteligéncia emocional”,
“Liderancga” e “Negociacao”.

Mapeadas as competéncias que sao requeridas, na percepcdo dos
especialistas em contratos administrativos, para se exercer as fungbes de gestor(a)
de contratos nas Universidades Publicas Federais, o segundo objetivo especifico
desta pesquisa também foi atingido.

Entre as vinte competéncias mapeadas, os especialistas escolheram,
conforme as suas percepgdes, na primeira rodada de aplicagcdo do método Delphi, as
competéncias individuais consideradas essenciais para o desempenho das fungdes
de gestor(a) de contratos administrativos. As competéncias que atingiram um nivel de
concordancia igual ou superior a 60%, entre os especialistas, foram: “Etica e
Integridade”, “Busca de informacdes e tomada de decisdo”, “Legislagao”,
“Metodologias e processos de trabalho”, “Planejamento e organizac¢ao” e “Resolugao
de problemas e conflitos”.

Com a apresentacdo dessas seis competéncias individuais consideradas
essenciais, na percepcao dos especialistas em contratos administrativos, para a
gestao de contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais da Regidao
Sul do Brasil, o terceiro objetivo especifico da pesquisa foi alcangado.

A partir dos resultados da pesquisa, foi elaborado um guia referencial de
competéncias individuais que tem como objetivo servir de apoio as Universidades
Publicas Federais na escolha ou no desenvolvimento dos servidores para a fungao de
gestor(a) de contratos administrativos. Esse guia, portanto, propiciou o alcance do
quarto e ultimo objetivo especifico desta pesquisa e compde o produto técnico-
tecnoldgico, destinado a Gestao Publica, o qual encontra-se no Apéndice G, na pagina
169, desta dissertagao.

Destaca-se que o guia referencial apresentado nao tem a pretensao de ser
um modelo abrangente e nem servir de instrumento de afericdo das competéncias
nele descritas, pois se baseia apenas nas necessidades especificas de cada contrato

e na autoavaliacao do servidor que fara parte da lista de possiveis gestores.
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O guia referencial de competéncias individuais para a fungao de gestor(a) de
contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais foi estruturado nas trés
dimensdes do conceito de competéncia adotado por Durand (1998) o qual
compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Esse conceito se
constituiu na filiagao tedrica adotada pelo autor da pesquisa e esta presente na Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administragcao Publica Federal.

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

Uma das limitagdes deste estudo refere-se a questdo da classificagao e
agrupamento que foram efetuados nas competéncias individuais identificadas no PB
da RSL. Como esse procedimento foi baseado no entendimento dos pesquisadores
deste estudo, outros pesquisadores, diante do mesmo conjunto de competéncias
individuais, podem ter entendimentos divergentes para a classificagdo e agrupamento.

Outra limitacdo do estudo refere-se ao fato da pesquisa ter apenas a
participacdo dos especialistas em contratos administrativos das universidades da
amostra. Entretanto, a escolha desse publico deveu-se principalmente pelo contato
que esses especialistas mantém com gestores de contratos dando-lhes suporte
técnico e administrativo e, por conseguinte, reunindo muitos elementos que propiciam
uma avaliagao e analise das competéncias observaveis dos gestores de contratos.

Para futuras pesquisas sobre o tema deste estudo, sugere-se que além das
perspectivas dos gestores sejam abarcadas aquelas dos demais membros das
equipes de fiscalizagdo dos contratos administrativos. Ainda, que sejam
acrescentadas aquelas competéncias que nao foram apresentadas aos especialistas
por limitagdo de tempo, para que se possa averiguar também a importancia e
essencialidade em relacado as demais. Por fim, sugere-se que a amostra da pesquisa

seja ampliada para outras regides do Brasil.
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APENDICE A - Email do questionario 1 para os participantes
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Prezado(a) , bom dia!

Sou mestrando em Administragao Publica na Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana (UTFPR) e estou convidando-lhe a participar, de forma voluntaria, da
pesquisa académica “Mapeamento de Competéncias Individuais para Gestao de
Contratos Administrativos em Universidades Publicas Federais".

O objetivo da pesquisa € mapear as competéncias para a gestao de contratos
administrativos nas Universidades Publicas Federais da Regido Sul do Brasil sob a
perspectiva da gestao por competéncias da nova lei de licitagbes e contratos. A
partir dos resultados obtidos, pretende-se elaborar um modelo conceitual para servir
de guia na escolha e/ou no desenvolvimento dos servidores para a fungao de
gestor(a) de contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa envolvendo seres
humanos da UTFPR sob o parecer 6.079.837 (registro na Plataforma Brasil: CAAE
68940423.3.0000.0165).

A € uma das instituicoes a ser pesquisada (carta de anuéncia da
instituicdo em anexo) e a € uma das unidades na qual
necessito de um participante que tenha entre as suas atribuicbes dar orientacdes
e/ou suporte aos gestores de contratos em qualquer uma das fases da gestao
contratual (formalizacdo, execug¢ao, acompanhamento e encerramento).

A participacao consiste em responder dois questionarios: o questionario 1, cujo link
de acesso é https://forms.gle/SF7YH7Z6kJwBfF4dA, e o questionario 2, o qual sera
enviado apenas no inicio de julho. O questionario 1 € composto por 38

questoes, com tempo previsto para respondé-lo de 20 a 30 minutos, podendo ser
respondido até o dia 15/06/2023. Todos os dados serdo mantidos sob sigilo e serao
utilizados apenas para fins académicos.

Antes de vocé responder ao questionario, sera apresentado um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Caso concorde em participar, responda
no campo especifico do TCLE (isso sera considerado como sua anuéncia em
participar da pesquisa).

Desde ja agradeco sua colaboracéo e caso tenha duvidas, entre em contato comigo
pelo e-mail lucianomarcost@gmail.com ou pelo Fone/Whatsapp (46) 98823-5880.

Atenciosamente,

Luciano Marcos Turra


https://forms.gle/5F7YH7Z6kJwBfF4dA
mailto:lucianomarcost@gmail.com
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) do
questionario 1
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Titulo da pesquisa: Mapeamento de Competéncias Individuais para Gestao de
Contratos Administrativos em Universidades Publicas Federais

Pesquisadores:

Responsavel - Paula Regina Zarelli (e-mail: przarelli@utfpr.edu.br / telefone: 46
99900-8299)

Assistente - Luciano Marcos Turra (e-mail: lucianomarcost@gmail.com / telefone: 46
98823-5880)

Periodo de coleta de dados: 01/06/2023 a 15/06/2023

Tempo aproximado para responder ao questionario: 30 minutos

Local de realizagao da pesquisa: online; os participantes da pesquisa escolhem
um local seguro de acordo com suas preferéncias.

Aprovacgio da pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres
Humanos da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (CEP/UTFPR) sob o
parecer 6.079.837 (CAAE: 68940423.3.0000.0165).

1) Tema, objetivos e justificativa da pesquisa

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa cujo tema € “gestao por
competéncias na gestao de contratos administrativos” e tem como objetivo mapear
as competéncias requeridas para a gestao de contratos administrativos nas
Universidades Publicas Federais da Regido Sul do Brasil sob a perspectiva da
gestao por competéncias da nova lei de licitagbes e contratos.

A pesquisa também tem os seguintes objetivos especificos: a) identificar as
competéncias requeridas aos gestores de contratos administrativos nas
Universidades Publicas Federais da Regido Sul do Brasil; b) definir quais
competéncias sao consideradas essenciais para a gestdo de contratos
administrativos nas Universidades Publicas Federais da Regido Sul do Brasil; c)
propor um modelo conceitual para servir de guia na escolha e/ou no
desenvolvimento dos servidores para a fungéao de gestor(a) de contratos
administrativos nas Universidades Publicas Federais.

Esta pesquisa tem como justificativa o fato de a nova lei de licitagdes e contratos, a
lei 14.133/2021, ter trazido para o ambito da gestao e fiscalizagao de contratos
administrativos a adogao da gestdo por competéncias e considerando-se que a
auséncia de critérios adequados para a escolha de servidores para a gestao de
contratos pode resultar em prejuizos para a Administragao Publica e para o préprio
servidor. Outrossim, os resultados deste estudo poderao auxiliar as instituicdes
publicas e seus servidores, bem como a academia, a aprimorarem e/ou ampliarem
0s conceitos para uma melhor aplicagdo e aproveitamento da gestéo por
competéncias.

2) Participacgao voluntaria na pesquisa

Para que o objetivo da pesquisa seja alcangado, vocé esta sendo convidado a
responder um questionario eletrénico. Tal procedimento esta amparado pela Carta
Circular n® 1/2021-CONEP/SECNS/MS, de 03 de margo de 2021, enviada aos
comités de Etica em Pesquisa sobre os procedimentos em pesquisas com qualquer
etapa em ambiente virtual.

O questionario 1 € composto por 38 questoes e o tempo médio para ser
respondido é de aproximadamente 30 minutos. O recurso online para aplicagao
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deste questionario é o Formularios Google acessado através de link constante no e-
mail de convite para participagcdo na pesquisa enviado individualmente aos
participantes. No e-mail de convite também consta este Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), de modo que vocé fique ciente e se sinta confortavel
para aceitar participar da pesquisa.

Caso concorde em participar, respondendo a pergunta “Sim, lio TCLE e concordo
com os termos de participagcao”, no campo especifico abaixo, isso sera considerado
como sua anuéncia em responder ao questionario da pesquisa. Mesmo apos o
consentimento, € possivel a desisténcia da participagao a qualquer momento e sem
nenhum prejuizo pela sua decisdo, bastando apenas fechar o formulario. Mas caso
ja tenha enviado o formulario, sera necessario responder ao e-mail de convite
solicitando a excluséo dos seus dados do questionario.

3) Confidencialidade e armazenamento dos dados

Todos os dados das respostas ao questionario serao mantidos sob sigilo e serao
utilizados apenas para fins académicos. Durante o periodo de disponibilizagao para
que o questionario seja respondido, os dados das respostas permanecerao
armazenados no Drive, que € o aplicativo de armazenamento em nuvem da Google.
Finalizado o periodo para se responder ao questionario, os dados coletados serao
baixados para o disco rigido do pesquisador. Finalizado o download dos dados
coletados, serao apagados todos os registros do questionario no aplicativo Drive da
Google. Os dados armazenados no disco rigido do pesquisador permanecerao
arquivados por, no minimo, cinco anos. O acesso aos dados, seja durante a coleta
ou depois dela sera restrito ao pesquisador. Os resultados das respostas ao
questionario 1 serdo enviadas individualmente para cada participante, contendo
comparagdes com as respostas dos demais participantes mas mantendo-se o
anonimato destes. Qualquer outra informacgao da pesquisa, podera ser obtida
através do contato com a equipe cientifica do projeto, que consta no cabecgalho
deste TCLE.

4) Beneficios e riscos aos participantes

Quanto aos beneficios provaveis aos participantes, de carater indireto, serdo
aqueles que se originarem a partir dos resultados da pesquisa e, no ambito das
universidades, das possiveis agdes, também baseadas nos resultados da pesquisa,
voltadas para a gestdo por competéncias e a gestéo e fiscalizagado de contratos.

A pesquisa apresenta alguns riscos minimos possiveis aos participantes, sendo
eles: disponibilidade de tempo para responder ao questionario, receio de quebra de
sigilo e desconforto relacionado a algumas perguntas. Quanto a disponibilidade de
tempo para o participante responder ao questionario, foi considerado um tempo
meédio aproximado de 30 minutos para respondé-lo e mesmo que o participante ndo
disponha de tempo suficiente em determinado dia, podera respondé-lo em outro dia,
visto que o questionario 1 ficara disponivel durante a primeira quinzena do més de
junho de 2023 para ser respondido.

Quanto ao possivel receio de quebra de sigilo, foi adotado o procedimento para
minimizar esse risco no sentido de que os participantes da pesquisa serao
identificados somente pelo pesquisador tendo em vista que o método Delphi requer
essa informacéao e as respostas especificas do participante para poder subsidiar o
questionario da segunda rodada. Todos os dados coletados terdo tratamento de
maneira a ser mantido o sigilo quanto aquelas informagdes que assim o necessitem,
sendo os resultados da pesquisa utilizados apenas para fins académicos.
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Sobre o possivel desconforto relacionado a algumas perguntas, o procedimento
adotado para a minimizagao deste risco consiste na possibilidade do participante
nao as responder ou, caso deseje, podera utilizar o campo especifico das questdes
abertas para efetuar anotagdes que achar necessario ou ainda, optar pela
desisténcia da participagao na pesquisa. A desisténcia podera se dar a qualquer
momento e sem nenhum prejuizo por essa decisao, bastando apenas que o
convidado feche o formulario no navegador da internet. Mas caso ja tenha enviado o
formulario, sera necessario responder ao e-mail de convite solicitando a exclusdo
dos seus dados do questionario.

5) Critérios de inclusao e exclusao

Inclusao: dois servidores especialistas na area de contratos administrativos,
preferencialmente com funcao gerencial, em cada uma das universidades da
amostra (UFFS, UFPR; UFRGS e UFSC), que estejam dispostos a participar da
pesquisa respondendo voluntariamente ao questionario. Devido ao fato das
instituicdes geralmente separarem os contratos de obras dos demais tipos de
contratos, optou-se por convidar um servidor em cada uma dessas duas unidades
distintas em cada uma das universidades da amostra.

Exclusao: a ndo inclusao dos demais servidores que trabalham com contratos
administrativos nas universidades é devido ao fato de cada unidade administrativa
(uma responsavel por obras e outra pelos demais tipos de contratos) possuir apenas
um(a) chefe/encarregado(a) em cada uma delas, o(a) qual geralmente possui um
maior contato com os gestores de contratos.

6) Ressarcimento e indenizagcao

Por ser uma participagao voluntaria e sem interesse financeiro, ndo havera nenhuma
remuneragao ou custo ao participante. Desta maneira como n&o havera despesas
por parte do participante, ndo havera a necessidade de ressarcimento. Entretanto, é
assegurado o direito a indenizagao ao participante desde que os prejuizos sofridos
por ele sejam comprovadamente resultantes da participagcao dele na pesquisa.

7) Esclarecimentos sobre o comité de ética em pesquisa e Contato

O Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos (CEP) é constituido por
uma equipe de profissionais com formacgao multidisciplinar que esta trabalhando
para assegurar o respeito aos seus direitos como participante de pesquisa. Ele tem
por objetivo avaliar se a pesquisa foi planejada e se sera executada de forma ética.
Se vocé considerar que a pesquisa nao esta sendo realizada da forma como vocé foi
informado ou que vocé esta sendo prejudicado de alguma forma, entre em contato
com o Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (CEP/UTFPR-Medianeira). Endereco: Avenida
Brasil, 4232, bloco C, CEP 85884-000, Medianeira, PR. Telefone: (45) 3240-

8056, e-mail: coep-md@utfpr.edu.br
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APENDICE C - Questionario 1
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Bloco | - Perfil do participante

1 - Qual seu grau de instrugao escolar?

( ) médio/técnico

( ) médio/técnico

( ) bacharelado, licenciatura ou tecndlogo
( ) especializagao

( ) mestrado

( ) doutorado

( ) Outro:

2 - Qual seu tempo de experiéncia profissional relacionado as atividades com
contratos administrativos?

( ) até 3 anos

( )de 3 a6 anos

( )de 6 a9 anos

( ) acima de 9 anos

3 - Descreva, de maneira geral, quais sé&o suas atribuigdes em relagao aos
contratos administrativos:

4 - Qual a frequéncia de contato que vocé tem com gestores de contratos
administrativos?

( ) diariamente

( ) semanalmente

() quinzenalmente

( ) mensalmente

( ) eventualmente

Bloco Il - Informagoes sobre gestao de contratos administrativos na sua
Instituicao

5 - Descreva brevemente como € o processo de escolha dos servidores, na sua
instituicdo, para exercerem as atribuicbes de gestdo de contratos?

6 - Em relacdo ao modelo de escolha dos servidores para exercerem as atribuicoes
de gestao de contratos, descrito na pergunta anterior, vocé considera ele adequado?
( ) Sim, totalmente

( ) Sim, mas precisa melhorar

( ) Sim, mas precisa melhorar muito

( ) Nao

7 - A formagao académica na area do objeto do contrato é considerada na escolha
dos gestores de contratos?

() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei responder

8 - Ha algum tipo de capacitacéo para os gestores de contratos?
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( ) Sim
( ) Nao
( ) Nao sei responder

9 - Caso tenha respondido "sim" na questao anterior, descreva quais os tipos de
capacitagcao?

10 - Ha gestores com mais de uma atribuicdo na equipe de fiscalizagdo de um
mesmo contrato? Exemplo: um(a) servidor(a) € gestor(a) e também fiscal
técnico(a).

( ) Sim

( ) Nao

( ) Nao sei responder

11 - Vocé tem conhecimentos sobre a gestdo por competéncias adotada pela
Administragdo Publica Federal, desde 2006, no ambito da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas?

(na escala abaixo, considere 1 para "nenhum conhecimento" e 5 para "muitos
conhecimentos")

Gestao por competéncia é “gestdo da capacitagao orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituigdo” (art. 2° do Decreto 5.707, de
23 de fevereiro de 2006)

1) 20) 3C) 4C) s()

12 - Sua instituicdo possui um modelo formal de gestao por competéncias?
() Sim

( ) Nao

( ) N&o sei responder

13 - Com relagao a gestdo por competéncias apresentada pela nova lei de licitagdes,
como sua instituigdo esta conduzindo esse processo?

Artigo 7.°: Cabera a autoridade maxima do 6rgéo ou da entidade, ou a quem as
normas de organizagao administrativa indicarem, promover gestao por competéncias
e designar agentes publicos para o desempenho das fungdes essenciais a execugao
desta Lei. (Lei 14.133/2021).

14 - Qual é o seu nivel de concordancia em que a gestao por competéncias pode
melhorar a gestao e fiscalizagao de contratos?

(na escala abaixo, considere 1 para discordo totalmente e 5 para concordo
totalmente)

1) 20) 3C) 4() 5()

15 - Utilize o espago abaixo para observagao(des)/consideragao(des) sobre gestao
de contratos administrativos que vocé deseja acrescentar:

1) 20) 3C) 4(C) 5()

Bloco lll - Competéncias individuais importantes para a fungao de gestor(a) de
contratos administrativos
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Com base em sua experiéncia e percepgao, indique o nivel de importancia de cada
competéncia abaixo para a fungéo de gestor(a) de contratos administrativos.

Nas escalas abaixo, considere 1 para "sem nenhuma importancia" e 5 para "muito
importante".

16 - Autocontrole (controle das proprias emogoes):

1) 20) 3C) 4() s()

17 - Busca de informacdes e tomada de decisédo:

1) 20) 3() 4() ()

18 - Colaboragdo com multiplos interessados (stakeholders):

1) 20) 3() 4(C) s()

19 - Comunicagao:

1) 20) 3() 4() 3()

20 - Empatia e compreenséao:

1) 20) 3C) 4() s()

21 - Etica e integridade:
1) 2() 3() 4(C) 5()

22 - Gestao de equipes:

1) 20) 3C) 4() s()

23 - Gestao de recursos orcamentarios e financeiros:

1) 20) 3C) 4() s()

24 - Iniciativa e proatividade:

1) 20) 3C) 4C) 3()

25 - Inteligéncia emocional (reconhecer, avaliar e gerir emogdes e sentimentos):

1) 20) 3C) 4() s()

26 - Legislacao (conhecer leis, regulamentos € normas e aplica-las em diversas
situagdes):

1) 20) 3C) 4() s()

27 - Liderancga:
1) 20) 30) 4() s5()

28 - Metodologias e processos de trabalho:

1) 20) 3C) 4() 5()

29 - Negociagao:
1) 20) 3() 4() 3()

30 - Orientagao para resultados (alcance de metas e objetivos):

1) 20) 30) 4() s()
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31 - Pensamento analitico (relacionar logicamente eventos, causas e
consequéncias) :

1) 20) 3() 4C) 3()

32 - Planejamento e organizagao:

1) 20) 3C) 4() s()

33 - Resolucgéao de problemas e conflitos:

1) 20) 3() 4C) ()

34 - Tecnologia da informagao e comunicagéo (conhecer e utilizar as ferramentas e
recursos tecnoldgicos):

1) 20) 3() 4() 3()

35 - Visao sistémica (compreensao da interdependéncia dos processos e suas
consequéncias):

1) 20) 3() 4() 3()

36 - Utilize o espaco abaixo para elencar outras competéncias que vocé considera
importantes para a fungédo de gestor(a) de contratos administrativos e que nao foram
mencionadas nas questdes anteriores.

Bloco IV - Competéncias individuais essenciais para a fung¢ao de gestor(a) de
contratos administrativos

37 - Das competéncias abaixo relacionadas, indique aquelas que vocé considera
essenciais para a fungao de gestor(a) de contratos administrativos (caso queira,
informe outra(s) na ultima linha):

[ ]Autocontrole

[ ]Busca de informacdes e tomada de decisao

[ ] Colaboragdao com multiplos interessados (stakeholders) Comunicagao

[ ] Empatia e compreensao

[ ] Etica e integridade

[ ] Gestao de equipes

[ ] Gestao de recursos orgamentarios e financeiros

[ ]Iniciativa e proatividade

[ ] Inteligéncia emocional (reconhecer, avaliar e gerir emogdes e sentimentos)

[ ]Legislagao (conhecer leis, regulamentos e normas e aplica-las em diversas
situagoes)

[ ]Lideranca

[ ] Metodologias e processos de trabalho

[ ] Negociagao

[ ] Orientagao para resultados (alcance de metas e objetivos)

[ ] Pensamento analitico (relacionar logicamente eventos, causas e consequéncias)
[ ] Planejamento e organizagao

[ ] Resolugéo de problemas e conflitos

[ ] Tecnologia da Informagao e comunicacao (conhecer e utilizar as ferramentas e
recursos tecnoldgicos)
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[ ] Visao sistémica (compreenséao da interdependéncia dos processos e suas
consequéncias)
[ ]Outro:

Observagoes/Consideragoes

38 - Utilize o espago abaixo para observacao(des)/consideragao(des), sobre gestao
por competéncias na gestdo de contratos administrativos, que vocé deseja
acrescentar:
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APENDICE D - E-mail do questionario 2 para os participantes
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Prezado(a) , bom dia!

Primeiramente quero agradecer sua participagao na pesquisa académica
“Mapeamento de Competéncias Individuais para Gestdo de Contratos
Administrativos em Universidades Publicas Federais". As suas respostas ao
questionario 1 (arquivo em anexo) foram tabuladas e serviram de base para o
questionario 2. Ressalto que todos os dados serao mantidos sob sigilo e serdo
utilizados apenas para fins académicos.

Lembrando que o objetivo da pesquisa € mapear as competéncias para a gestao de
contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais da Regido Sul do
Brasil sob a perspectiva da gestao por competéncias da nova lei de licitagbes

e contratos. A partir dos resultados obtidos, pretende-se elaborar um modelo
conceitual para servir de guia na escolha e/ou no desenvolvimento dos servidores
para a funcao de gestor(a) de contratos administrativos nas Universidades Publicas
Federais. A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa envolvendo
seres humanos da UTFPR sob o parecer 6.079.837 (registro na Plataforma Brasil:
CAAE 68940423.3.0000.0165).

Nesta segunda e ultima fase da pesquisa, convido-lhe a responder ao questionario
2, cujo link de acesso é , composto

por 41 questdes, com tempo previsto para respondé-lo de 20 a 30

minutos e podendo ser respondido até o dia 15/07/2023. Neste questionario, vocé
tera a oportunidade de rever sua escolha anterior, podendo manté-la ou muda-la,
porém sera solicitada uma justificativa, mesmo que resumida, qualquer que seja a
sua escolha.

Antes de vocé responder ao questionario, sera apresentado um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Caso concorde em participar, responda
no campo especifico do TCLE (isso sera considerado como sua anuéncia em
participar da pesquisa).

Agradec¢o novamente sua colaboracao e caso tenha duvidas, entre em contato
comigo pelo e-mail lucianomarcost@gmail.com ou pelo Fone/Whatsapp (46) 98823-
5880.

Atenciosamente,

Luciano Marcos Turra


mailto:lucianomarcost@gmail.com
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APENDICE E - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) do
questionario 2
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Titulo da pesquisa: Mapeamento de competéncias Individuais para Gestao de
Contratos Administrativos em Universidades Publicas Federais

Pesquisador(es/as) com Enderecgos e Telefones:

Responsavel - Paula Regina Zarelli (e-mail: przarelli@utfpr.edu.br / telefone: 46
99900-8299)

Assistente - Luciano Marcos Turra (e-mail: lucianomarcost@gmail.com / telefone: 46
98823-5880)

Periodo de coleta de dados: 01/07/2023 a 15/07/2023

Tempo aproximado para responder ao questionario: 30 minutos

Local de realizagao da pesquisa: online; os participantes da pesquisa escolhem
um local seguro de acordo com suas preferéncias.

1) Tema, objetivos e justificativa da pesquisa

O(A) Sr.(a) esta sendo convidado a participar da pesquisa cujo tema € “gestao por
competéncias na gestao de contratos administrativos” e tem como objetivo mapear
as competéncias requeridas para a gestao de contratos administrativos nas
Universidades Publicas Federais da Regiao Sul do Brasil sob a perspectiva da
gestao por competéncia da nova lei de licitagdes e contratos.

A pesquisa também tem os seguintes objetivos especificos: a) identificar as
competéncias requeridas aos gestores de contratos administrativos nas
Universidades Publicas Federais da Regiao Sul do Brasil; b) definir quais as
competéncias mais relevantes para a gestao de contratos nas Universidades
Publicas Federais da regiao Sul do Brasil; ¢) propor um modelo conceitual para
servir de guia na escolha dos servidores para a gestado de contratos administrativos.
Esta pesquisa tem como justificativa o fato de a nova lei de licitagdes e contratos, a
lei 14.133/2021, ter trazido para o ambito da gestéo e fiscalizagdo de contratos
administrativos a adogao da gestao por competéncias e considerando-se que a
auséncia de critérios adequados para a escolha de servidores para a gestao de
contratos pode resultar em prejuizos para a Administragao Publica e para o préprio
servidor. Outrossim, os resultados deste estudo poderao auxiliar as instituicdes
publicas e seus servidores, bem como a academia, a aprimorarem e/ou ampliarem
0s conceitos para uma melhor aplicagéo e aproveitamento da gestéo por
competéncias.

2) Participagao voluntaria na pesquisa

Para que o objetivo da pesquisa possa seja alcangado, vocé esta sendo convidado a
responder um questionario eletrénico. Tal procedimento estda amparado pela Carta
Circular n°® 1/2021-CONEP/SECNS/MS, de 03 de margo de 2021, enviada aos
comités de Etica em Pesquisa sobre os procedimentos em pesquisas com qualquer
etapa em ambiente virtual.

O questionario 2 é composto por 41 questdes e o tempo médio para ser
respondido é de aproximadamente 30 minutos. O recurso online para aplicagao
deste questionario é o Formularios Google acessado através de link constante no e-
mail de convite para participacao na pesquisa enviado individualmente aos
participantes. No e-mail de convite também consta este Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), de modo que voceé fique ciente e se sinta confortavel
para aceitar participar da pesquisa.
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Caso concorde em participar, respondendo a pergunta “Sim, li o TCLE e concordo
com os termos de participagao”, no campo especifico abaixo, isso sera considerado
como sua anuéncia em responder ao questionario da pesquisa. Mesmo apos o
consentimento, é possivel a desisténcia da participacdo a qualquer momento e sem
nenhum prejuizo pela sua decisao, bastando apenas fechar o formulario. Mas caso
ja tenha enviado o formulario, sera necessario responder ao e-mail de convite
solicitando a exclusdo dos dados do questionario.

3) Confidencialidade e armazenamento dos dados

Todos os dados das respostas ao questionario serdo mantidos sob sigilo e serdo
utilizados apenas para fins académicos. Durante o periodo de disponibilizagao para
que o questionario seja respondido, os dados das respostas permanecerao
armazenados no Drive, que € o aplicativo de armazenamento em nuvem da Google.
Finalizado o periodo para se responder ao questionario, os dados coletados seréo
baixados para o disco rigido do pesquisador. Finalizado o download dos dados
coletados, serao apagados todos os registros do questionario no aplicativo Drive da
Google. Os dados armazenados no disco rigido do pesquisador permanecerao
arquivados por, no minimo, cinco anos. O acesso aos dados, seja durante a coleta
ou depois dela sera restrito ao pesquisador. Os resultados das respostas ao
questionario 1 serdo enviadas individualmente para cada participante, contendo
comparagdes com as respostas dos demais participantes mas mantendo-se o
anonimato destes. Qualquer outra informacgao da pesquisa, podera ser obtida
através do contato com a equipe cientifica do projeto, que consta no cabecalho
deste TCLE.

4) Beneficios e riscos e aos participantes

Quanto aos beneficios provaveis aos participantes, de carater indireto, serao
aqueles que se originarem a partir dos resultados da pesquisa e, no ambito das
universidades, das possiveis acdes, também baseadas nos resultados da pesquisa,
voltadas para a gestao por competéncias e a gestao e fiscalizacéo de contratos.

A pesquisa apresenta alguns riscos minimos possiveis aos participantes, sendo
eles: disponibilidade de tempo para responder ao questionario, receio de quebra de
sigilo e desconforto relacionado a algumas perguntas. Quanto a disponibilidade de
tempo para o participante responder ao questionario, foi considerado um tempo
médio aproximado de 30 minutos para respondé-lo e mesmo que o participante ndo
disponha de tempo suficiente em determinado dia, podera respondé-lo em outro dia,
visto que o questionario 1 ficara disponivel durante a primeira quinzena do més de
junho de 2023 para ser respondido.

Quanto ao possivel de receio de quebra de sigilo, foi adotado o procedimento para
minimizar esse risco no sentido de que os participantes da pesquisa serao
identificados somente pelo pesquisador tendo em vista que o método Delphi requer
essa informacao e as respostas especificas do participante para poder subsidiar o
questionario da segunda rodada. Todos os dados coletados terdo tratamento de
maneira a ser mantido o sigilo quanto aquelas informagdes que assim o necessitem,
sendo os resultados da pesquisa utilizados apenas para fins académicos.

Sobre o possivel desconforto relacionado a algumas perguntas, o procedimento
adotado para a minimizacao deste risco consiste na possibilidade de desisténcia de
participacédo a qualquer momento e sem nenhum prejuizo por essa decisao,
bastando apenas que o convidado feche o formulario no navegador da internet. Mas
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caso ja tenha enviado o formulario, sera necessario responder ao e-mail de convite
solicitando a exclusdo dos dados do questionario.

5) Critérios de inclusao e exclusao

Inclusao: dois servidores especialistas na area de contratos administrativos,
preferencialmente com fung¢ao gerencial, em cada uma das universidades da
amostra (UFFS, UFPR; UFRGS e UFSC), que estejam dispostos a participar da
pesquisa respondendo voluntariamente ao questionario. Devido ao fato das
instituicdes geralmente separarem os contratos de obras dos demais tipos de
contratos, optou-se por um servidor em cada uma dessas duas unidades distintas
em cada uma das universidades da amostra.

Exclusao: a ndo inclusao dos demais servidores que trabalham com contratos
administrativos nas universidades é devido ao fato de cada unidade administrativa
(uma responsavel por obras e outra pelos demais tipos de contratos) possuir apenas
um chefe em cada uma delas, o qual geralmente possui um maior contato com os
gestores de contratos.

6) Ressarcimento e indenizacao

Por ser uma participagao voluntaria e sem interesse financeiro, ndo havera nenhuma
remuneragao ou custo ao participante. Desta maneira como n&o havera despesas
por parte do participante, ndo havera a necessidade de ressarcimento. Entretanto, é
assegurado o direito a indenizagao ao participante desde que os prejuizos sofridos
por ele sejam comprovadamente resultantes da participagao dele na pesquisa.

7) Esclarecimentos sobre o comité de ética em pesquisa e Contato

O Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos (CEP) é constituido por
uma equipe de profissionais com formagédo multidisciplinar que esta trabalhando
para assegurar o respeito aos seus direitos como participante de pesquisa. Ele tem
por objetivo avaliar se a pesquisa foi planejada e se sera executada de forma ética.
Se vocé considerar que a pesquisa nao esta sendo realizada da forma como vocé foi
informado ou que vocé esta sendo prejudicado de alguma forma, entre em contato
com o Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (CEP/UTFPR-Medianeira). Endereco: Avenida
Brasil, 4232, bloco C, CEP 85884-000, Medianeira, PR. Telefone: (45) 3240-

8056, e-mail: coep-md@utfpr.edu.br
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APENDICE F - Questionario 2



165

Bloco | - Competéncias individuais para a fungao de gestor de contratos
administrativos.

Este bloco apresenta suas respostas ao questionario 1 e a média das respostas dos
demais participantes sobre as competéncias individuais para gestor de contratos
administrativos. Vocé tem a oportunidade de manter ou mudar suas respostas
anteriores.

Nas escalas abaixo, quanto ao grau de importancia que vocé atribui a competéncia,
considere 1 para "sem nenhuma importancia" e 5 para "muito importante".

1 - Autocontrole :
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 20) 3() 4 ) 5()
2 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

3 - Busca de informagao e tomada de decisao:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 2() 3C) 4C) s()
4 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

5 - Colaboragao com muiltiplos interessados (stakeholders):
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: _,

1) 2() 3C) 4C) s()
6 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

7 - Comunicagao:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 2() 3() 4 ) 5()
8 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

9 - Empatia e compreensao:

Sua resposta anterior foi:

Média das respostas dos demais participantes: ,
1) 2() 30) 4() 5()

10 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

11 - Etica e integridade:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 20) 3C) 4C) 5()

12 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:



13 - Gestao de equipes:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: _,

1) 2() 3C) 4C) s()
14 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

15 - Gestao de recursos orgamentarios e financeiros:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 20) 30) 4C) 5()

16 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

17 - Iniciativa e proatividade:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 20) 3C) 4C) 5()

18 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

19 - Inteligéncia emocional (reconhecer, avaliar e gerir emogdes e sentimentos):
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: _,

1) 2() 3C) 4C) s()
20 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

21 - Legislagao (conhecer leis, regulamentos e normas e aplica-los em diversas
situagdes):

Sua resposta anterior foi:

Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 2() 3C) 4C) s()
22 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

23 - Liderancga:

Sua resposta anterior foi: ___

Média das respostas dos demais participantes: _,
1) 20) 3() 4() s5()

24 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

25 - Metodologias e processos de trabalho:
Sua resposta anterior foi: ___
Média das respostas dos demais participantes: _,

1) 20) 3C) 4C) 5()
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26 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

27 - Negociagao:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 20) 3() 4() 5()
28 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

29 - Orientagao para resultados (alcance de metas e objetivos):
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 2() 3C) 4C) s()
30 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

31 - Pensamento analitico (relacionar logicamente eventos, causas e
consequéncias):

Sua resposta anterior foi:

Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 2() 3C) 4C) s()
32 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

33 - Planejamento e organizagao:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: _,

1) 2() 3C) 4C) s()
34 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

35 - Resolugao de problemas e conflitos:
Sua resposta anterior foi:
Média das respostas dos demais participantes: ,

1) 2() 3() 4 ) 5()
36 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

37 - Tecnologia da informagao e comunicagao (conhecer e utilizar as ferramentas
e recursos tecnoldgicos):

Sua resposta anterior foi: ___

Média das respostas dos demais participantes: _,

1) 2() 3() 4 ) 5()
38 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

39 - Visao sistémica (compreenséao da interdependéncia dos processos e suas
consequéncias):

Sua resposta anterior foi: ___

Média das respostas dos demais participantes: ,
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1) 2() 3C) 4C) ()
40 - Sobre a questao anterior, justifique sua escolha:

Bloco Il - Consideragoes finais

41 - Caso deseje fazer observagao(6es)/ consideragao(des), sobre gestao por
competéncias na gestao de contratos administrativos, utilize o espago abaixo.
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APENDICE G - Produto Técnico e Tecnolégico (PTT)
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Sororine UTrer

MESTRADO PROEISSIO,NAL EM UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
ADMINISTRACAO PUBLICA

GUIA REFERENCIAL DE COMPETENCIAS PARA A FUNGAO
DE GESTOR(A) DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS NAS
UNIVERSIDADES PUBLICAS FEDERAIS
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GUIA REFERENCIAL DE COMPETENCIAS PARA A FUNGCAO DE
GESTOR(A) DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS NAS
UNIVERSIDADES PUBLICAS FEDERAIS

Produto técnico apresentado pelo mestrando Luciano Marcos Turra
ao Programa de Mestrado Profissional em Administragcéo PUblica
em Rede Nacional - PROFIAP - da Universidade Tecnoldgica Federal
do Parand - UTFPR, sob orientagéo da docente Dr.® Paula Regina
Zarelli, como parte dos requisitos para obtencéo do titulo de Mestre
em Administragéo Pablica.

Esta licenca permite remixe, adaptacdo e criagdo a partir do trabalho, para fins
ndo comerciais, desde que sejam atribuidos créditos ao(s) autor(es) e que
licenciem as novas criacdes sob termos idénticos. Contelidos elaborados por
terceiros, citados e referenciados nesta obra ndo sdo cobertos pela licenca.
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PRODUTO TECNICO 03

RESUMO

A gestdo de contratos administrativos € uma atividade essencial para
auxiliar érgdos e entidades pudblicas no cumprimento da missdo
institucional. Torna-se fundamental que os agentes publicos
envolvidos na gestdo de contratos possuam as competéncias
necessdrias para que os objetivos da contragéo sejam alcangados da
melhor forma possivel, contribuindo-se assim para o principio
constitucional da eficiéncia.

A nova lei de licitagdes e contratos administrativos, a Lei 14.133/2021,
traz expressamente a adog¢do da gestdo por competéncias na
designagdo dos agentes publicos para o desempenho das fungbes
essenciais & execugdo dessa lei. Entre essas fungbes 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
Pdblica 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 fungéo de gestor(a) de
contratos administrativos nas Universidades Publicas Federais na
perspectiva da gestfio por competéncia da nova lei de licitacbes e
contratos.
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CONTEXTO

No dia a dia das organizagdes publicas,
a gestdo de contratos & uma atividade
fundamental para auxiliar érgdos e
entidades no alcance dos seus
objetivos organizacionais e
conseguentemente no cumprimento
da missdo institucional. Entretanto, a
auséncia de critérios adequados que
levern em conta as competéncias
necessdrias na escolha de agentes
publicos para a gestdo e fiscalizagdo
de contratos pode resultar em prejuizos
para a Administragdo Publica e para o
préprio servidor, o qual pode “vir a
responder civil, penal e
administrativamente e por ato de
improbidade administrativa, estando
ainda sujeito ds sancdes dos Tribunais
de Contas” (Costa, 2013, p. 67).

Recentemente a novd Lei de Licitagdes 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 @ execugdo
dessa nova lei. Mas antes de entender o
conceito de gestdo por competéncia é
necessdrio conhecer o conceito de

competéncia.

Durand (1998) conceitua competéncia
como um conjunto de trés dimensdes
genéricas e interdependentes entre si:
conhecimentos, habilidades e atitudes.
De acordo com esse autor, essas trés
dimensoées fortalecem-se
reciprocamente @ 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 dimensdes
fortalecem-se reciprocamente a medida que o
processo de aprendizado acontece de forma
simultdnea em todas as diregées (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 organizagdo, principalmente aqueles
relacionados & 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 gestéo por competéncias (GPC) & um
modelo de gestdo que se baseia no
conceito de competéncia para orientar
os diversos processos de uma
organizagdo, principalmente aqueles
relacionados & 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
(Branddio, 2017).

A GPC foi oficialmente instituida no
contexto da administracdo publica
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
Administragdo Publica Federal (APF)
direta, autdérquica e fundacional.

Esse decreto 5.707/2006 apresenta em
seu artigo 2° que a GPC é a “gestdo da
capacitagdo orientada para o]
desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrios ao desempenho das
funcées dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicGo”
(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 organizagdes da APF, o
Tribunal de Contas da Unigo (TCU)
emitiu o acérddo nimero 3023/2013 —
TCU - Plendrio, com orientagbes e
determinacées visando a indugdo de
melhorias nos sistemas existentes de
estéo de pessoas nas unidades da APF
Brasil, 2013).

O relatério do acérddo (Brasil, 2013) fez
constar que das 305 organizacdes 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
informacdes relevantes sobre a forca
de trabalho por meio de sistema
informatizado de gestdo de pessoas.
Desta forma, esses dados evidenciaram
que desde a implantagdo da gestéo
por competéncias, em 2006, na APF até
a realizac@o do levantamento, em 2013,
houve pouca evolugdo.

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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Em 2019 com a publicagdo do Decreto 9.991/2019, houve a revogagdo do Decreto
5.707/2006. O novo decreto continuou dispondo sobre a PNDP passando a destacar a
utilizagdo do diagnodstico de competéncia na elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas - PDP (Brasil, 2019).

A utilizagGo do diagnéstico de competéncias ndo é obrigatbria e, para fins de
aplicacdo do decreto, seu conceito refere-se & “identificacdo do conjunto de
conhecimentos, habilidades e condutas necessdrios do exercicio do cargo ou da
fungéao”(Brasil, 2019, art. 3°).

Diagnéstico de competéncias € a “identificagdo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas
necessarios ao exercicio do cargo ou da
funcao”(Brasil, 2019, art. 3°).

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

Nesse contexto da GPC como premissa tedrica de fundo no @mbito da PNDP do
governo federal (Camées, 2013) conjuntamente s orientagées do acérdéo 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 consecugdo eficiente dos objetivos da contratagdo, portanto essas
atividades estéo atreladas ao principio constitucional da eficiéncia (Vieira, 2014).
Cabe ao gestor(a) de contratos, auxiliado(a) pelos fiscais, confirmar se os servigos
contratados pela Administragéo estdo sendo executados conforme o estipulado
contratualmente (Brasil, 2017).

Guia referencial de competéncias - gestor(a) de contratos administrativos
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A LEI114.133/2021 E A GESTAO POR

COMPETENCIAS

A nova lei de licitagbes e contratos
(NLLC), a lei 14133, publicada em
01/04/2021 no Didrio Oficial da
Unido(DOU), descreve no seu artigo 7°:

e Caberd & autoridade méxima 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 funcdes
essenciais @ execugdo desta Lei
(Brasil, 2021, art. 7°).

Conforme determinado pelo artigo 7°, &
incumbéncia da autoridade maxima
do érgdo ou entidade a promogdo da
GPC para o desempenho das funcdes
essenciais & execugdo da NLLC. Quanto
as funcées essenciais mencionados
nesse mesmo artigo, infere-se que elas
se referem tanto aquelas funcdes
relacionadas aos processos licitatérios
quanto aos contratos resultantes das
licitagoes. Desta forma, percebe-se, um
reforco da NLLC na diregdo da
consolidagdo da gestdo por
competéncias na administracéo
publica.

Nesse sentido, o artigo 117 da lei
14.133/2021 retoma o estabelecido no
artigo 7° com énfase aos requisitos
contidos neste artigo:

A execucéo do contrato deverd ser
acompanhada e fiscalizada por 1 (um)
ou mais fiscais do contrato,
representantes da  Administracdo
especialmente designados conforme
requisitos estabelecidos no art. 7° desta
Lei, ou pelos respectivos substitutos,
permitida a contratacdo de terceiros
para assisti-los e subsidid-los com
informacdes  pertinentes a  essa
atribuigéo (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
organizagdo administrativa
indicarem, promover gestéo 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 gestéo e
fiscalizagéo da execucdo dos contratos:

As atividades de gestdo e fiscalizagdo da execugdo contratual sdo o
conjunto de agbes que tem por objetivo aferir o cumprimento dos
resultados previstos pela Administragdo para os servigos contratados,
verificar a regularidade das obrigagées previdencidrias, fiscais e
trabalhistas, bem como prestar apoio & instrugdo processual e o
encaminhamento da documentagdo pertinente ao setor de contratos para
a formalizagéo dos procedimentos relativos a repactuacgdo, alteragdo,
reequilibrio, prorrogagdo, pagamento, eventual aplicagdo de sangoes,
extingo dos contratos, dentre outras, com vista a assegurar o
cumprimento das cl@usulas avengadas e a solucdo de problemas relativos
ao objeto (Brasil, 2017, p. 39).

O Decreto 11.246/2022, que regulamenta o disposto no parégrafo 3° do artigo 8°
da Lei n° 14.133/202], dispde sobre as regras para a atuagéo, entre outros, dos
gestores e fiscais de contratos no dmbito da APF direta, autérquica e
fundacional. O paréagrafo § 1° do artigo 8° desse decreto determina que o(a)
gestor(c) e os fiscais de contratos deverdo ser cientificados formalmente da
indicagdo para o exercicio da fung¢éo e das respectivas atribuigées, antes da
formalizagdo do ato de designagdo (Brasil, 2022).

Para a designacdo dos gestores e fiscais de contrates, ainda com relagdo ao
artigo 8° do Decreto 1.246/2022, o paragrafo 2° estabelece que devem ser
considerados:

a compatibilidade com as atribui¢ées do cargo;

a complexidade da fiscalizagdo;

o quantitativo de contratos por agente publico;

a capacidade para o desempenho das atividades (Brasil, 2022, art. 8°).
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OBJETIVOS DO GUIAE
POSSIVEIS BENEFICIOS

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

O guia pederd 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 decisbes de capacitagdo.

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

A aplicagdo deste guia poderd contribuir
para a minimizagdo de riscos e melhorar
a eficiéncia na gestéo 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
fiscalizag@io. Em consequéncia disso, os
processos de contratagdo podem ser
impactados positivamente, de forma
sistémica, pela retroalimentagdo por
dados e informagbes gerados por esses
profissionais mais  adequadamente
escolhidos/capacitados para a gestéo
contratual.

Adicionalmente, este guia referencial
poderd servir de par@metros para outras
instituicées publicas, principalmente em
contextos semelhantes da administracéo
publica, voltarem a atengdo 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 sdo apresentadas as 18 competéncias mapeadas e consideradas
importantes na percepcdo dos especialistas, participantes da pesquisa de
mestrado, para a fungéo de gestor(a) de contratos administrativos nas
Universidade Pablicas Federais. A disposicdo das competéncias relacionadas
abaixo esté em ordem alfabética.

Autocontrole

Controla suas proprias emogédes (Sudirman e outros, 2019).

Busca de informacdes e tomada de decisdo

Busca e analisa informagdes e avalia as consequéncias das decisées tomadas
(vasileva, 2018). Toma decisdes com confianga e de acordo sua competénciq,
considerando opinides contrdrias (Freitas; Odelius, 2022).

Colaboracdo com miiltiplos interessados (stakeholders)

Interage com fornecedores, parceiros, unidades ou outras instituicées, buscando
solugdes em conjunto, compartilhamento de recursos e boas praticas (Freitas;
Odelius, 2022).

Comunicacao

Comunicar-se de forma clara e objetiva (Pc:z; Odelius, 202]), escutando com
atencgdo e fazendo colocagoes equilibradas e coerentes por meio de multiplos
canais de comunicagdo (Freitas; Odelius, 2022).

Etica e integridade
Segue os codigos de ética da administragd@o publica agindo com integridade,

imparcialidade, responsabilidade, dedicagdo e transparéncia (Lock, 2001 citado
por Awortwi, 2010).

Gestao de equipes

Orienta a equipe e fornece padrées 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 situagdes propondo solugdes adequadas, mesmo ser serem

solicitadas (Lc:zenby, 2010, Haupt e outros, 2017, Kruyen; Genugten, 2020, Ubeda e
outros, 2017 citado por Avaristo; Ubedaq, 2022).

Inteligéncia emocional

E capaz de autorregular as suas emogoes, considerando e gerindo as emogdes dos
outros (Mcyer; Salovey, 1987, Salovey; Grewal, 2005 citado por Matjie, 2018).

Legislacdo

Compreende leis e regulamentos relacionadas a sua instituigdo, agindo em
conformidade com essa legislacéo (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).

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

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

Orientacdo para resultados

Gerencia suas atividades focando na produtividade, promovendo um ambiente
que favorega 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; Ubedaq, 2022).
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Planejamento e organizacio

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

Resolucdo de problemas e conflitos

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

Tecnologia da informacgéo e comunicacdo

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

Visao sistémica

Direciona agdes 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 percepcdo dos especialistas
participantes da pesquisa de mestrado, seis delas foram consideras competéncias
individuais essenciais para a fungdo de gestor(a) de contratos administrativos nas
Universidade PUblicas Federais.

Busca de informacdes e tomada de decisdo
Etica e integridade
Legislacdo
Metodologias e processos de trabalho
Planejamento e organizacdo

Resolucdo 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 importdncia das
competéncias necessdrias, entre aquelas competéncias que j& estdo
mapeadas, para a fungéo de gestor(a) de um contrato administrativo
especifico levando em consideragdo 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 prépria
experiéncia da equipe demandante da contratagdo. Utiliza-se a escala
do tipo Likert com as seguintes correlagées:

1 para “sem nenhuma importéncia®;
2 para “poucd importdncia”;

3 para “indiferente”;

4 para “alguma importdncia”;

5 para "muito importante”.

A Grea 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 opgdes para gestores e solicita-lhes o preenchimento de uma
autoavaliagdo.
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O servidor que recebeu a solicitagdo faz a autoavaliagdo
respondendo ao formuldrio com as competéncias requeridas para a
funcéo 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 instituicGo possua dlgum 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 redlizado consultando-se
esse banco de dados para se encontrar os servidores com as
competéncias requeridas para a fungdo de gestor(a) de contratos.

Com base nas respostas recebidas dos servidores que responderam a

autoavdliagdo, a drea demandante da contratacdo efetua o célculo da

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

-

(Na préxima pagina é apresetado um modelo de formulério para o
cdlculo das pontuagdes de cada servidor com atribuigdes hipotéticas)

Com base nas resultados das pontuagdes de cada servidor, a drea
demandante analisa e decide qual servidor indicar para a gestéo do
contrato em questdo.
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Contrato: _ ___ _________ Objetodo Contrato: ___________________________
ServidorfE s s I ST T R S S R TR R R R
Grau de importéncia atribuida
(1a5) Se for
H# Competéncia A essencialtem | AxBxC
demandante Autna\Jf:llluguo BRECZ (c)
do servidor (B)
(a)
1 Autocontrole 5 4 1 20
2 Buss::{ de Informacdes e tomada de 5 4 2 40
deciséo
Colaboragéo com multiplos
3 linter dos (stakeholders) & 4 ! o
4 |Comunicagéo 6 5 1 25
5 |Eticaeintegridade 5 5 2 50
6 Gestdo de equipes 6 3 1 15
7 Iniciativa e proatividade 4 4 1 16
8 |Inteligéncia emocional 4 3 1 12
9 Legislagdo 5 4 2 40
10 |Lideranca 4 2 1 8
n |Metodologiasepr de 5 4 2 40
trabalho
12 |Negociagéo 4 4 1 16
13  |Orientagdo para resultados 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 Tecnolt-)glu ; da informacéio e a 3 1 12
comunicagdo
18 |Visdo sistémica 4 4 1 16
19 |Outras...
20
Pontuacdio geral 445
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CONSIDERAGOES

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

A caracteristica principal deste guia & a flexibilidade e adaptabilidade. Isso
significa que pode ser adaptado para cada tipo de contrato e instituigdo, ndo
apenas para as Universidades Plblicas 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 gestdo 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 pretensdo de ser um modelo abrangente e nem servir de
instrumento de dfericdo das competéncias nele descritas, pois se baseia nas
necessidades especificas de cada contrato e na autoavaliagdo do servidor
que fard parte da lista de possiveis gestores desse contrato.

O 6rgdo ou entidade que j& possua a gest@o por competéncias implantada

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