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RESUMO
A gestdo por competéncias nas contratacfes publicas tornou-se um desafio a partir

da Lein® 14.133/21, que exige a selecéo de agentes qualificados e a promocéo de um
ambiente seguro e eficiente no processo licitatorio. Ao formalizar requisitos para o
desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais (soft skills), a lei busca
otimizar o desempenho dos servidores, assegurando maior transparéncia e reducao
de riscos na administracao publica. Essa abordagem, ja tratada em normativas como
o Decreto Federal n® 9.991/2019 e a Resolucado n°® 192/2014 do Conselho Nacional de
Justica (CNJ), exige uma estrutura de aprendizado continuo e controle rigoroso dos

processos. Esse modelo visa um alinhamento estratégico entre o desenvolvimento
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profissional dos agentes e a entrega eficiente de politicas publicas a sociedade,

destacando a importancia da capacitacdo e gestao de pessoas na esfera publica.

Palavras-chave: Gestao por competéncias, Contratacdes publicas, Lei 14.133/21.

1. INTRODUCAO
A implantacdo da gestdo por competéncia nas contratacbes publicas,

impulsionada pela Lei n° 14.133/21, representa uma evolugcdo significativa na
administracdo publica brasileira. Essa normativa exige que agentes designados para
atividades essenciais de licitacBes e contratos possuam qualificacfes especificas,
com énfase na eficiéncia e na seguranca das contratacdes. Além de estabelecer
critérios rigorosos para a formacéo e experiéncia dos servidores, a lei visa a criacao
de mecanismos de controle para prevenir irregularidades, elevando o nivel de
profissionalismo nas praticas da aquisicao e contratacao.

A partir do conceito de competéncia com a combinacdo de conhecimentos, de
habilidades e de atitudes, a legislacédo estrutura um modelo que demanda continuo
aprimoramento das capacidades técnicas e comportamentais dos agentes publicos.
Essa perspectiva, alinhada ao principio da segregacéo de fun¢@es, objetiva reduzir a
possibilidade de fraudes e garantir o cumprimento das normas, estabelecendo novos
parametros de conformidade e de accountability na gestao publica.

Ao situar a capacitacdo e o desenvolvimento como pilares estratégicos, a Lei
n° 14.133/21 coloca em evidéncia o papel das instituicdes publicas em proporcionar
um ambiente de aprendizagem organizacional robusto. A partir dessa base, espera-
se que a gestdo por competéncias contribua para a eficiéncia e a transparéncia na
entrega de servicos publicos a sociedade civil politicamente organizada, promovendo,

portanto, uma administracao mais eficaz e responsavel.

2. A partir de que momento se tornou um desafio para as contratacdes publicas
aplicarem os conceitos da Gestao por Competéncia?

O desafio comecou em 01/04/21, quando entrou em vigor a Lei n® 14.133/21,
gue estabeleceu os parametros para gestao por competéncia, conforme enunciado no

artigo 7°, do aludido Estatuto:

“Art. 7° Cabera a autoridade maxima do 6rgao ou da entidade, ou a quem as
normas de organizacdo administrativa indicarem, promover gestdo por



competéncias e designar agentes publicos para o desempenho das fungdes
essenciais a execucdo desta Lei que preencham os seguintes requisitos:

| - sejam, preferencialmente, servidor efetivo ou empregado publico dos
quadros

permanentes da Administracéo Publica;

Il - tenham atribuicdes relacionadas a licitacdes e contratos ou possuam
formacéo

compativel ou qualificagdo atestada por certificacdo profissional emitida por
escola de governo

criada e mantida pelo poder publico; e

[l - ndo sejam conjuge ou companheiro de licitantes ou contratados habituais
da

Administracdo nem tenham com eles vinculo de parentesco, colateral ou por
afinidade, até o

terceiro grau, ou de natureza técnica, comercial, econdmica, financeira,
trabalhista e civil.

§ 1° A autoridade referida no caput deste artigo devera observar o principio
da segregacao de fun¢des, vedada a designacdo do mesmo agente publico
para atuacdo simultdnea em func¢des mais suscetiveis a riscos, de modo a
reduzir a possibilidade de ocultacdo de erros e de ocorréncia de fraudes na
respectiva contratacao.

§ 2° O disposto no caput e no § 1° deste artigo, inclusive os requisitos
estabelecidos, também se aplica aos 6rgdos de assessoramento juridico e de
controle interno da Administragao.”

Podemos afirmar, que a gestdo por competéncia foi uma inovacao para as
contratagcfes publicas trazida pela Lei n® 14.133/21, entretanto, ndo foi a primeira
abordagem sobre o tema na administracdo publica.

Tracando um breve contexto histérico, o tema ja foi disposto no Decreto Federal
n° 5.507/2006, revogado pelo Decreto Federal n°® 9.991/2019, que dispde sobre a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP, que tem por objetivo de
“promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias
a consecucao da exceléncia na atuacdo dos 6rgaos e das entidades da Administracao
Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional.” (art. 1°, caput)

O Tribunal de Contas da Unidao — TCU proferiu o Acérddo 3.023/2013 - Plenario,
indicando a gestao por competéncias como “instrumento da governanga estratégica
de pessoas”.

Em 2014, o Conselho Nacional de Justica — CNJ, langou a Resolucao n°® 192,
em 08/05/14, que dispde sobre a Politica Nacional de Formacao e Aperfeicoamento
dos Servidores do Poder Judiciario. A resolucao define competéncia como o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao desempenho das fungdes
dos servidores, visando ao alcance dos obijetivos estratégicos dos 6rgaos do Poder

Judiciario e, a0 mesmo tempo, retrata o desenvolvimento das competéncias



individuais, gerenciais e organizacionais. Tal processo de aprendizagem é orientado,
nao somente para o saber, mas sobretudo para o saber fazer e o saber ser, na
perspectiva da estratégia organizacional.

Na mesma toada, o CNJ, em 2016, lancou um guia sobre a gestdo de
competéncias, intitulado "Gestdo por competéncias passo a passo: um guia de
implementagdo”. A metodologia foi desenvolvida em atendimento a Resolugao
192/2014, e tem como propdsito servir de bussola para os 6rgéos do Poder Judiciario
implementarem a gestéo por competéncia.

Nesta breve contextualizacdo sobre a gestdo por competéncia, retoma-se a
indagacao inicial: “A partir de que momento se tornou um desafio para as contratacdes
publicas aplicarem os conceitos da Gestao por Competéncia? ”

A resposta parece 6bvia, mas, no entanto, essa € uma questao que se insere
em um contexto muito mais amplo e complexo, como podemos depurar do que foi até
aqui exposto.

O que a obra ‘Gestdo por competéncias passo a passo: um guia de
implementacao”, langado pelo Conselho Nacional de Justica, tem em comum com o
Decreto Federal n° 9.991/2019, que dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas — PNDP? Ambos abordam a questdo da gestdo por
competéncia como um dos pilares da “Gest&o de Pessoas”. E justamente nesse ponto
gue o tema ganha uma dimenséo incrivel, pois, ndo se ha de falar em gestédo de
competéncia sem se falar em liderar e gerir pessoas.

Noutro giro, a respeito da otimizacédo da gestédo de pessoas, na perspectiva de
aprendizagem e do crescimento profissional, nas organizacbes, em geral, deve-se
estimular a capacitacdo e o aperfeicoamento dos servidores — com formacéo
qualificada e continua em suas areas de atuacao, buscando assim a valorizacéo e o
desenvolvimento de suas competéncias.

Esses incentivos, com a oferta de cursos para servidores, bem como a criagcao
de um ambiente organizacional de aprendizagem no ambito das instituicbes, com
palestras e treinamentos sobre diversos temas técnicos e de desenvolvimento de
pessoas, invariavelmente, proporciona a implantacdo do novo estatuto de licitacbes
e contratos, tanto nas fungdes essenciais, quanto no desenvolvimento das
competéncias gerenciais.

No que se refere ao desenvolvimento organizacional e estrutural, as principais

medidas devem estar relacionadas a melhoria dos procedimentos administrativos da



Instituicdo e sobre suas funcionalidades, buscando organizar e padronizar as
atividades rotineiras e competéncias da Unidade, com a edicdo e implantacdo dos
fluxogramas processuais que norteiam as etapas dos processos licitatérios, bem como
o aperfeicoamento tecnolégico com o reaparelhamento setorial mediante a aquisi¢cao
de meios adequados para possibilitar o alcance das metas e dos objetivos delineados
pela Alta Gestéo.

Pode-se definir a avaliagdo do desempenho como “uma apreciagao sistematica
dos niveis de produtividade de cada agente, em funcdo das atividades que se
desempenham, na medida em que as metas e os resultados, inicialmente propostos,
precisam ser alcancados. Para tanto, verifica-se que as competéncias adequadas
possibilitam o alcance maximo do seu potencial no cenario organizacional, associado
ao desenvolvimento continuo da equipe” (CHIAVENATO, 2008, p. 241).

A gestdo por competéncia € um modelo de acompanhamento da equipe que
tem o objetivo de desenvolver ao maximo as habilidades técnicas e comportamentais
dos profissionais. Isto €, compreender os pontos fortes e as oportunidades de
desenvolvimento de cada colaborador.

Nessa linha, € de bom grado reafirmar que o treinamento e desenvolvimento
de pessoas € um processo que busca treinar os colaboradores de uma empresa e
desenvolver as competéncias necessarias para exercerem suas rotinas de trabalho
na organizagao.

O Treinamento e desenvolvimento (T&D) podem tanto aprimorar as
competéncias que um profissional ja possui, quanto desenvolver novas. A primeira
metodologia tem o conddo de proporcionar o aprendizado a curto prazo. Quanto ao
segundo processo, utiliza-se em situagcdes de preparagao do colaborador para ocupar
funcbes mais complexas, a médio e longo prazo. Podendo ser relacionadas a

habilidades técnicas (hard skills) ou entdo comportamentais (soft skills).

O treinamento é orientado para o presente, focando no cargo atual e buscando
melhorar aquelas habilidades e competéncias relacionadas com o desempenho

imediato dessa funcgao.

Outro ponto importante, € promover um ambiente de aprendizagem
organizacional na é&rea de licitagbes, com o fito de estimular o aprimoramento
continuo dos profissionais envolvidos, por meio de programas de treinamento,

workshops, webinars, recursos educacionais e outras iniciativas que promovam o



desenvolvimento de competéncias técnicas e habilidades relacionadas a realizagédo

do procedimento licitatorio.

Ressalta-se que o desenvolvimento de pessoas, por sua vez, objetiva em
geral os cargos a serem ocupados futuramente na organizagdo e as novas
habilidades e competéncias que seréo requeridas. Nao obstante, as competéncias,
ainda, possuem duas visfes, a americana que preconiza 0S conceito de

conhecimentos (saber); habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer) - CHA,

Esse conceito CHA foi proposto em 1996 por Scott B. Parry, no livro quest for
competencies. Todavia, a teoria foi desenvolvida nos anos 70 pelo psicélogo
americano David McClelland. Ao longo dos anos, foram adicionadas as letras “E”

(efettividade) ou “I” (integridade).

Na viséo francesa, a competéncia nada mais € do que a capacidade de se
tomar as melhores decisfes, apesar das pressdes internas e externas, pois dessa
maneira mede-se 0 equilibrio emocional e os niveis de resiliéncia em momentos de
crise.

Para Zarifian (1996a), aumentar a competéncia €, antes de tudo, criar as
melhores condicdes para que os trabalhadores aceitem assumir responsabilidades e
se mobilizem subjetivamente. Significa igualmente criar condicbes para que seus
superiores hierarquicos aceitem delegar uma parte de suas responsabilidades.
Nesse sentido, € um problema de organizacao do trabalho, de reparticdo dos poderes

e de funcionamento social, antes de ser um problema de formag&o.

3. Questdes pontuais do art.7° da Lei n® 14133/2021

A Lei n° 14.133/2021 consagra a autoridade maxima do 6rgdo ou entidade
como o ator principal na implementacéo da gestdo por competéncia nas contratacdes
publicas com a finalidade principal de proporcionar um ambiente mais seguro e
saudavel para os atores que trabalham no metaprocesso de contratacdo, em que se
busca entregar as politicas publicas a sociedade de forma eficaz.

Nesse grande desafio dado a autoridade supracitada, cabera a ela observar

algumas diretrizes constantes no art. 7° da Lei n°® 14.133-2021:

Art. 7° Cabera a autoridade méaxima do 6érgao ou da entidade, ou a
quem as normas de organizacdo administrativa indicarem, promover
gestdo por competéncias e designar agentes publicos para o
desempenho das fungBes essenciais a execucdo desta Lei que
preencham os seguintes requisitos:



| - sejam, preferencialmente, servidor efetivo ou empregado publico dos
guadros permanentes da Administracao Publica;

Il - tenham atribuices relacionadas a licitagbes e contratos ou
possuam formacdo compativel ou qualificagdo atestada por
certificacao profissional emitida por escola de governo criada e mantida
pelo poder publico; e

[Il - ndo sejam cbdnjuge ou companheiro de licitantes ou contratados
habituais da Administracdo nem tenham com eles vinculo de
parentesco, colateral ou por afinidade, até o terceiro grau, ou de
natureza técnica, comercial, econdmica, financeira, trabalhista e civil.

Inicialmente, observa-se que o legislador no art. 7°, inciso | do novo marco legal
para as contratacdes publicas optou em dar como diretriz a escolha de servidor efetivo
ou empregado publico para executarem atividades ligadas as contratacdes publicas,
induzindo ao entendimento de que tais agentes publicos precisam de maior autonomia
para tomar decisGes republicanas, seja no planejamento da contratacdo ou na
selecédo do fornecedor, acompanhamento e fiscalizacdo do contrato, sem pressfées
escusas que possam desviar qualguer contratacdo do interesse publico nela
envolvida.

Observa-se que o cumprimento do dispositivo supracitado por pequenas
unidades administrativas sera impraticavel pela falta de pessoal que o atenda.

Nesse sentido o professor Torres (2024, p.123)° assevera que:
“N&o nos parece que o exercicio das fungbes apenas por servidores
efetivos, embora elogiavel e em muitos casos recomendéavel, possa ser
aplicavel de maneira irrestrita por todas as unidades federativas.. Por
certo, embora essa medida tenha por potencial de, sob certa
perspectiva, ser benéfica ao interesse publico, dificultando compadrios
e relagbes pouco profissionais que alimentam terrenos férteis a
corrupcao e ineficiéncia, ha pequenos Municipios que ndo possuem

condicdes de ter pessoal efetivo e qualificado suficiente para cumprir
as fungées essenciais a execugdo desta Lei.”

Os professores Jacoby Fernandes, et.al. lembram que por ser preferencial o
comando do art.7°, | da NLLC, como ocorre com 0s atos administrativos, caso 0
gestor ndo atenda a diretriz imposta pela Lei, devera a autoridade maxima do 6rgéao

ou entidade justificar o seu ndo cumprimento®.

Superado o art. 7°, |, a autoridade maxima devera escolher agentes que tenham

atribuicbes relacionadas a licitagcdes e contratos ou possuam formagéo compativel ou

5 Torres, Ronny Charles Lopes de, Leis de Licitagcbes Publicas comentadas/ Ronny Charles Lopes de
Torres-152. ed., rev., atual. e ampl.-S&o Paulo: Editora Juspodivm, 2024.
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(Colecéo Jacoby Fernandes de Direito Administrativo, V.3, T.1 pg. 321)



gualificagcédo atestada por certificacdo emitida por escola de governo criada e mantida
pelo Poder Publico, conforme o disposto no inciso Il, do art. 7°, da Lei n® 14.133/21.

Nessa senda, ha uma inducdo a necessidade de se aproveitar a formacao
profissional dos agentes publicos, mas sem dar azo a possiveis desvios de funcdes.’
Além disso, é possivel inferir, ainda, que a autoridade maxima devera ofertar a eles
gualificacdo para que possam desempenhar, com seguranca, suas funcfes em
gualquer das 3 (trés) fases do metaprocesso de contratacdo, sob pena de responder
por culpa in eligendo.

Em sequéncia, tem-se o inciso Il do artigo em tela, cuja funcéo é a de impedir
gue os servidores ndo sejam codnjuges ou companheiros de licitantes, contratados
habituais da Administracdo, nem possuam vinculo parentesco, colateral ou por
afinidade até o terceiro grau, ou de natureza técnica, comercial, econdémica, financeira,
trabalhista e civil com o objetivo de se mitigar o risco de haver condutas que contrariem
o0 interesse publico caracterizadas pelo desvio de finalidade.

Em sintese, o gestor tera que identificar as funcdes principais do processo de
contratacdo, conferindo a elas suas atribuicbes e para tais atividades importantes
devera selecionar os devidos servidores, cumprindo-se os incisos I, Il e lll do art. 7°

da norma, em respeito ao principio da segregacao de funcdes.

4. A Implementacdo da Gestdao por Competéncia como Ferramenta de
Integridade e Eficiéncia nas Contrata¢gdes Publicas

A gestao por competéncia, instituida no ordenamento juridico brasileiro pela Lei
n°® 14.133/2021, configura-se como um instrumento estratégico para promover a
integridade e a eficiéncia nas contratacdes publicas. Essa abordagem, visa alinhar as
capacidades individuais dos agentes publicos as exigéncias técnicas, legais e éticas
das atividades relacionadas a licitacdo e a execuc¢do contratual, contribuindo para a
realizacdo dos principios da Administracdo Publica, especialmente os da eficiéncia,
da moralidade e da transparéncia. O art. 7° da Lei n® 14.133/2021, por seu turno,
destaca a obrigacdo da autoridade maxima do orgao ou entidade de implementar a

gestdo por competéncia, assegurando que 0s agentes designados para funcdes

" Tratado de Licitagdes e Contratos Administrativos: Lei 14133-2021. Arts. 1° ao 52°/ Ana Luiza Jacoby
Fernandes; Jorge Ulisses Jacoby Fernandes, Murilo Jacoby Fernandes. Belo Horizonte: Forum, 2024.
(Colecéo Jacoby Fernandes de Direito Administrativo, V.3, T.1 pg. 323)



essenciais preencham requisitos especificos de qualificacdo técnica e idoneidade
ética.

Essa medida tem como fundamento a mitigacdo de riscos de fraude e
ineficiéncia da coisa publica, atendendo ao principio da segregacao de funcdes. Além
disso, as diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
estabelecidas pelo Decreto Federal n® 9.991/20198, reforcam o desenvolvimento
continuo dos servidores publicos para alcancar a exceléncia na administracao publica.

A partir do momento em que se identifica uma fungdo especifica no
metaprocesso de contratacdo publica, como crucial para o funcionamento harménico
das diversas engrenagens que o compdem, e estabelecem as qualificacbes
necessarias ao agente publico designado para exercé-la, cria-se um ambiente
propicio para que a Administracdo alcance, de forma consciente e eficiente, o objetivo
principal da contratacéo publica: a implementacao efetiva das Politicas Publicas.

Quando a alta administracao adota a gestao por competéncias como principio
norteador, alcanca resultados livres de contaminagdes por corrupcao, imoralidade e
ineficiéncia. Isso ocorre porque a atuagcdo estard respaldada em agentes publicos
gualificados, os chamados players, que exercerdao suas fungbes com autonomia,
dominio técnico e seguranca nas decisdes. Tais agentes, inseridos em um ambiente
gue favorece o desenvolvimento de suas habilidades e competéncias, sdo capazes
de implementar contratacdes publicas alinhadas aos principios da economicidade, da
moralidade e do alcance do resultado mais vantajoso, no qual, assegura os objetivos
do art. 11 da Lei n® 14.133/21.

Nesse diapasdo, agentes publicos bem preparados entenderdo sua
importancia no processo de contratacdo de modo que desenvolverdo o sentimento de
pertencimento ao ecossistema de licitagcdes, visto que os resultados republicanos,
fruto do seu trabalho, transformaréo a realidade da sociedade na area de atuacédo de
seu 6rgdo ou entidade. Ousamos reforcar que € preciso criar o sentimento de
pertencimento para que o agente devidamente qualificado e militante da area de
contratacdes publicas nunca deixe a chama da busca continua pelo conhecimento e

de aperfeicoamento se apagar.

8 (...) Art. 1° Este Decreto dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP,
com o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessérias
a consecucao da exceléncia na atuacéo dos 6rgdos e das entidades da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional. (...) https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-
2022/2019/decreto/D9991.htm



Com isso, a Implementacdo da Gestdo por Competéncias é ferramenta de
eficacia, eficiéncia, efetividade e de exceléncia gerencial nas contratacdes publicas e,
de igual modo, refletem a necessidade urgente e inadidvel de se assegurar a
qualidade do gasto publico em um ambiente em que, cada vez mais, 0S recursos

publicos séo limitados e, noutra banda, as demandas da sociedade sao ilimitadas.

Ao associar a gestdo por competéncias as exigéncias normativas e as boas
praticas de governanca, busca-se criar uma perspectiva inovadora ao redefinir o papel
dos agentes publicos em um contexto de trabalho descentralizador. E fundamental
gue todos os artefatos sejam desenvolvidos de forma integrada, reconhecendo a

interdependéncia entre os elementos que compdem uma organizacao.

A partir do pensamento sistémico de Peter Senge, aplicado ao contexto das
contratacdes publicas, destaca-se a relevancia da interdependéncia entre dominio
pessoal, visdo compartilhada e aprendizagem em equipe. Esse modelo sistémico
permite aprimorar a articulacao entre as competéncias individuais e organizacionais,

promovendo a reducao de erros e a otimizacéo de resultados.

Embora sua relevancia seja amplamente reconhecida, a aplicacdo da gestao
por competéncias enfrenta desafios, como resisténcias culturais e limitacbes na
capacitacdo dos agentes publicos. Para supera-las, torna-se indispensavel o
investimento em formacgdo continuada, o fortalecimento de modelos mentais e a
implementacdo de tecnologias que padronizam e automatizam 0S processos

administrativos.

Dessa forma, a gestdo por competéncias consolida-se como uma ferramenta
para a promocdo da integridade e da eficiéncia nas contratagbes publicas. Sua
aplicagéo transcende a conformidade legal, fortalecendo a confian¢a da sociedade na
administracao publica e reafirma o compromisso estatal com a ética e a exceléncia na

prestacao de servicgos.

CONCLUSAO

Este artigo buscou evidenciar a relevancia emergente do modelo de gestéo por

competéncias, destacando seus limites e desafios no contexto atual. Nesse sentido,



identificaram-se questdes criticas e potenciais solu¢gdes que podem oferecer
contribuicdes significativas para a implementacdo da Gestdo por Competéncias,
conforme os parametros estabelecidos pela Lei n°® 14.133/2021. Tal modelo revela-se
como um instrumento essencial para a promocado de uma governanca efetiva e

integrada nas contratacdes publicas.

Além disso, constatou-se a imprescindibilidade da criacdo de um ambiente
organizacional voltado ao aprendizado continuo, seja com foco no curto prazo, por
meio de treinamentos, seja no médio e longo prazo, por meio de estratégias de

desenvolvimento de competéncias.

Em suma, a consolidagéo dessas praticas é vital para assegurar um maior zelo
no trato da coisa publica e a aplicacdo eficiente e responsavel dos recursos
orcamentarios e financeiros, em conformidade com os principios da legalidade,

eficiéncia e moralidade.
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