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RESUMO

Tendo em vista a previsdo da Gestdo por Competéncias (GPC) na Nova Lei de Licitacdes e
Contratos (NLLC), este artigo buscou identificar competéncias essenciais para militares e
servidores civis da Marinha do Brasil (MB) que atuam nos setores de obtencdo. Por meio de
uma abordagem qualitativa, a pesquisa compreendeu a analise de documentos legais e
entrevistas com encarregados desses setores. Inicialmente, foram identificados dispositivos
legais relacionados a GPC, o mapeamento de competéncias requeridas nos processos de
compras publicas e a identificacdo de desafios na implementagdo e desenvolvimento da GPC
nas Organizagdes Militares (OM). A analise revelou sinergias entre competéncias técnicas,
comportamentais e gerenciais, essenciais para 0 aprimoramento dos processos de aquisi¢ao
governamental. Além disso, foram identificados alguns desafios relacionados a cultura
organizacional, lideranca, estratégias para superacgéo e possivel aplicacdo da GPC na MB. Este
trabalho contribui para a compreensdo das demandas de competéncias na MB a luz da nova
legislagdo, propondo caminhos para a melhoria da eficiéncia nos processos de obtencéo.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias (GPC). Compras Publicas. Lei n°® 14.133/202.
Desenvolvimento de Competéncias. Desafios.

1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica brasileira opera sob a égide de principios fundamentais, com
destaque para o principio da eficiéncia, firmemente ancorado no art. 37 da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988. Complementarmente, a Governanca Publica, delineada
pelo Decreto n° 9.203/2017, estabelece um arcabouco de mecanismos de lideranca e controle.
Estes mecanismos sao projetados para monitorar e aprimorar continuamente a gestdo do setor
publico, visando a uma administracdo que ndo apenas atenda as necessidades da populacdo com
qualidade, mas que também faca isso de maneira eficiente.

Dentro dessa perspectiva de melhoria continua e alinhamento com os principios
constitucionais de eficiéncia, a Nova Lei de LicitacBes e Contratos Administrativos (NLLC),
Lei n° 14.133, promulgada em 1° de abril de 2021, emergiu como um marco significativo na
medida em que introduziu uma série de inovacdes e reformas. Destaca-se o art. 11, paragrafo
anico, que impGe a alta administracdo de 6rgdos e entidades a responsabilidade direta pela
governanca dos processos de contratacdo. A lei também enfatiza a necessidade de estruturar e
implementar procedimentos que promovam nado s6 a eficiéncia, mas também a efetividade e
eficacia nas contrataces, ecoando os principios fundamentais de eficiéncia administrativa
estabelecidos na Constituicdo e nas diretrizes de Governanca Publica.

A NLLC emerge, portanto, como um marco da modernizagdo, enfatizando o controle,
aprimorando a reducdo da burocracia, o planejamento estratégico e a segregagdo de fungdes,
entre outros aspectos, dos quais vale evidenciar a importancia da gestdo de pessoas como uma
engrenagem relevante para o bom andamento das atividades relacionadas a licitacbes e
contratos (SILVA, 2023). Além disso, destaca-se a diretriz destinada pela Lei n° 14.133, em
seu art. 7, as autoridades maximas dos 6rgéos e entidades da Administragdo Publica, para que
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promovam gestdo por competéncias ao designar agentes publicos para o desempenho das
fungOes essenciais dispostas na Lei (BRASIL, 2021).

No cenario delineado pela eficiéncia e inovacao na Administracdo Publica, a Gestdo por
Competéncias (GPC) emerge como um conceito estratégico fundamental. Gramigna (2007)
define a GPC como um “conjunto abrangente de ferramentas, instrumentos € processos
metodoldgicos voltados para a gestdo estratégica de pessoas”. Nessa toada, justifica-se este
estudo considerando a evidéncia e o reconhecimento que a mencionada Lei Federal insere em
seu dispositivo em relacdo a importancia da GPC para o desempenho eficaz da Administracéo
Publica.

Essa pesquisa estd concentrada no ambito da Administracdo Publica, com énfase nas
OrganizacGes Militares (OM) da Marinha do Brasil (MB). Seu objetivo € realizar o mapeamento
das principais competéncias a serem desenvolvidas pelos membros da MB nos setores de
obtencdo das OM. A metodologia adotada incluiu analises documentais e entrevistas com
encarregados dos setores de licitacdo e contratos da MB, visando capturar suas percepgdes e
experiéncias, bem como identificar as competéncias, os desafios associados a implantacao e ao
desenvolvimento da GPC nas Organizagdes Militares (OM).

Considerando os aspectos mencionados, elaborou-se o problema desta pesquisa: Quais
sdo as principais competéncias a serem desenvolvidas pelos militares e servidores civis que
desempenham fungdes nos setores de obtencdo da Marinha do Brasil, a luz da Lei n°
14.133/2021? Essa indagacdo € fundamental para entender as demandas por competéncias
dentro da instituigdo, no atual cenario legislativo.

O objetivo geral da pesquisa é identificar e analisar as competéncias essenciais
demandadas pelos militares e servidores civis que desempenham fungdes nos setores de
obtencdo da Marinha do Brasil, com o proposito de aprimorar a eficiéncia e eficacia dos
processos de aquisicdo governamental nessa instituicdo a luz da Lei n°® 14.133/2021.

Para cumprir esse objetivo, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos:

a. ldentificar os dispositivos legais relacionados aos mecanismos de Gestdo por
Competéncias presentes na Lei n°® 14.133/2021 e dispositivos legais correlatos;

b. Mapear as principais as competéncias que devem ser desenvolvidas por militares e
servidores civis, a luz da Lei n° 14.133/2021 e demais dispositivos legais correlatos; e

c. ldentificar os principais desafios apontados pelos gestores (encarregados de Setores
de Obtencdo da MB), no que tange a implantacdo e ao desenvolvimento da Gestdo por
Competéncias nas Organizagdes Militares.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo por competéncias (GPC)

Admite-se dizer que o modelo de GPC representa uma abordagem inovadora em relacao
aos métodos convencionais, centrando-se no desenvolvimento continuo dos colaboradores e na
sinergia entre conhecimentos técnicos e habilidades comportamentais.

Numerosas organizacdes tém adotado a GPC como seu padrdo de gestdo, com o
propésito de direcionar seus esforcos no planejamento, aprimoramento e avaliacdo das
competéncias para alcancar seus objetivos em todos os niveis da empresa, seja no nivel
individual, de equipes ou no ambito organizacional (Carbone, 2009).

Dentro desse contexto, Dutra (2004) destaca que hd duas grandes correntes da
competéncia: a organizacional, relacionada as habilidades coletivas da organizacdo, e a
competéncia individual das pessoas, que podem ser ou ndo aproveitadas pela organizacéo. Essa
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interacdo continua entre organizacdo e individuos ressalta a importancia da GPC. Ainda para o
autor, ha, pois, relacdo intima entre competéncias organizacionais e individuais.

E comum a existéncia de maltiplas e variadas classificagbes de competéncias na
literatura, com focos que alternam entre organizac6es e individuos conforme a perspectiva do
autor. Estas classificagdes, embora distintas, ndo sdo exclusivas entre si, pois frequentemente
se interconectam e se alinham as estratégias organizacionais no contexto de trabalho
(OLIVEIRA; MARQUES; CARALHO, 2021).

Adicionalmente, é possivel decompor a competéncia em trés dimensdes, de acordo com
Gramigna (2007): conhecimentos (saber adquirido por meio de informagdes, procedimentos e
conceitos), habilidades (capacidade de aplicar esses conhecimentos para produzir resultados) e
atitudes (disposicao pessoal, incluindo comportamentos e percepgdes).

As competéncias individuais sdo entendidas como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e valores adquiridos por uma pessoa ao longo de sua vida, incluindo sua formacao
académica, experiéncias profissionais e pessoais. As competéncias profissionais séo associadas
especificamente as funcdes, abrangendo aspectos técnicos e gerenciais. Elas sao identificaveis
em varias empresas e geralmente avaliadas com base em resultados. Além disso, devem estar
alinhadas com as competéncias essenciais da organizacdo. (OLIVEIRA; MARQUES;
CARALHO, 2021).

Portanto, as competéncias gerenciais, conforme destacado por D’Amélio (2007),
afloram as demais competéncias, pois mobilizam as pessoas no alcance de resultados,
estimulando seu crescimento profissional. Pode-se dizer que essas trés variaveis, competéncias
individuais, profissionais e gerenciais, citadas anteriormente estdo intrinsecamente ligadas a
qualificacdo do profissional e sdo atreladas aos requisitos das atribuicdes necessarias a uma
funcéo.

De maneira geral, embora as habilidades técnicas (hardskills) sejam fundamentais, elas
ndo sao suficientes para um desempenho de qualidade, pois ha um forte enfoque nas habilidades
comportamentais (softskills), que sdo vistas como cruciais para complementar as competéncias
técnicas dos agentes publicos (OLIVEIRA; MARQUES; CARALHO, 2021).

Uma outra abordagem relevante envolve os atores que exploram a ideia de competéncia
relacionada a atuacdo da pessoa em areas de conforto profissional, aproveitando seus pontos
fortes e tendo mais oportunidades de realizacdo e satisfacdo (Dutra, 2004). Ou seja, essa
abordagem concentra-se em otimizar a alocacéo de pessoas em cargos que se alinham com suas
caracteristicas pessoais, de forma a alcancar a melhor combinacgéo entre a pessoa, sua satisfacéo
no cargo e seu desempenho.

Por fim, no livro 'Gestdo por competéncias e gestdo do conhecimento’, de Pedro Paulo
Carbone (2009) e outros autores, a competéncia é definida de forma integradora. Para eles,
competéncia vai além de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ela se
manifesta na forma como a pessoa executa suas tarefas em um contexto, refletindo-se em
comportamentos e realizagdes resultantes da aplicacdo desses elementos. Alguns autores
associam os resultados a ambas as competéncias e essa é a abordagem adotada nesta pesquisa.

2.2 Mapeamento de competéncias

Conforme ilustrado pelo "Guia de Gestdo por Competéncias” do Poder Judiciario
(BRASIL, 2016), 0 mapeamento de competéncias € um processo estratégico e continuo que se
alinha estreitamente com as praticas reconhecidas na literatura académica. Branddo e
Guimardes (2001) realcam esse alinhamento, apontando as etapas criticas no modelo de Gestéo
por Competéncias (GPC), que incluem a formulagdo da estratégia organizacional, a definicéo
de missdo, visdo e objetivos estratégicos, bem como o diagndstico e 0 mapeamento de
competéncias essenciais. Essa abordagem enfatiza que o mapeamento eficaz de competéncias
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vai além da simples identificacdo de habilidades, envolvendo uma anélise profunda que se
integra com os objetivos estratégicos da organizacao.

Kalil Pires et al. (2005) destacam a importancia de alinhar o mapeamento de
competéncias com o0s planos estratégicos. Nesse mesmo sentido, o 'Guia de Gestdo por
Competéncias” do Poder Judiciario (2016), ressalta a necessidade de se definir claramente os
objetivos estratégicos, como uma premissa basica para a implementagdo bem-sucedida da GPC.
Essa sinergia entre a teoria e as diretrizes praticas realca o valor do mapeamento de
competéncias como um recurso vital para melhorar a eficiéncia organizacional, inclusive na
formatacdo de concursos e na selecéo de servidores.

Ainda de acordo com o referido Guia, 0 mapeamento de competéncias é uma ferramenta
chave na gestdo de talentos. Essa abordagem néo apenas aprimora a identificacdo de lacunas e
promove o desenvolvimento continuo dos colaboradores, mas também otimiza a alocagdo de
recursos humanos. Assim, o enfoque no mapeamento de competéncias contribui
significativamente para uma gestdo mais eficiente e eficaz, alinhada com os objetivos
estratégicos da organizagéo.

2.3 Gestdo por competéncias nas Organizagdes Publicas

Recentemente, a gestdo por competéncias (GPC) tem ganhado um impulso significativo
no setor publico brasileiro. Instituicdes renomadas como a Caixa Econémica Federal, o Banco
do Brasil e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria sdo exemplos notaveis de adocao
desse modelo (PAZ, 2009).

A implementacdo da GPC no setor pablico, apesar de seus claros beneficios, enfrenta
uma serie de desafios e limitagcdes, conforme discutido no "Guia de Gestdo por Competéncias
no Poder Judiciario” (2016). Entre as dificuldades destacadas, cita-se as questdes culturais
organizacionais e a falta de pessoal qualificado, o que evidencia a complexidade do processo
de mapeamento de competéncias. Além disso, a falta de comprometimento da alta
administracao e dos gestores, juntamente com a auséncia de sistemas informatizados eficientes
para a gestdo de dados, também sdo apontadas como barreiras. Outras questdes incluem a
criacdo de listas extensas de competéncias que se mostram pouco praticas na avaliacdo de
servidores, a necessidade de tornar as avaliacdes de desempenho ferramentas mais eficazes para
o desenvolvimento de competéncias, a formacdo inadequada de equipes responsaveis pela
implementacao do programa, a auséncia de um marco legal que imponha consequéncias para
organizacdes que ndo adotem o modelo, a pressdao por resultados rapidos na GPC e a falsa
expectativa de que a GPC, por si sO, possa resolver todos os problemas estruturais da
organizacéao.

O mapeamento de competéncias, alinhado as estratégias organizacionais, é fundamental
nesse processo. A relevancia do tema foi formalmente reconhecida na administracdo publica
federal por meio do Decreto n° 5.707/2006, que posteriormente foi sucedido pelo Decreto n°
9.991/2019, estabelecendo a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas. Esses decretos
sdo indicativos da crescente importancia da GPC como um pilar na gestao de recursos humanos
no setor pablico.

O Decreto Federal n® 9.991/2019, por sua vez, considera o diagnostico de competéncias
como a identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarias ao
exercicio eficiente das fungbes publicas. Esse decreto reforca a abordagem da GPC, enfatizando
a importancia de alinhar as habilidades e conhecimentos dos servidores publicos com as
necessidades e objetivos das organizacGes a que pertencem.

Souza (2004) destaca que, para viabilizar essa tendéncia, é essencial sistematizar e
normatizar a politica de capacitacdo dos 6rgdos, investir em desenvolvimento gerencial e
mapear competéncias de forma precisa. A autora sugere a adog¢do de programas de
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desenvolvimento gerencial, como cursos e workshops, para fomentar a capacitacdo e o
envolvimento dos gestores de recursos humanos.

Dentro desse contexto, a MB tem se destacado com seu Plano de Diregdo Setorial de
Pessoal (PDS Pessoal 2040), derivado do Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040). O plano
estabelece doze Objetivos Navais (OBNAV) até 2040, sendo um deles, 0o OBNAV-11, focado
em aprimorar a gestdo de pessoas. Este objetivo é subdividido em quatro Ac¢des Estratégicas
Navais (AEN), que incluem a incorporacdo da GPC na administragdo de recursos humanos e o
aprimoramento da capacitacdo de pessoal.

Alinhada a essas iniciativas, a MB também adota a perspectiva do Conselho Nacional
de Justica sobre a gestdo de competéncias, deixando claro que a designagdo ndo pode ser feita
de forma aleatoria:

De acordo com o Conselho Nacional de Justica, gestdo de competéncias significa
gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando
ao alcance dos objetivos da Instituico (NOLAN, 2023).

2.4 Gestdo por competéncias a luz da Lei n° 14.133/2021

A Lei n® 14.133/2021, conhecida como a Nova Lei de Licitacdes e Contratos (NLLC),
estabelece uma abordagem para a governancga administrativa no setor publico, enfatizando a
importancia da GPC e a integridade dos agentes publicos. Ela ressalta a transparéncia e
responsabilidade, conforme os artigos 7°, 11l e 81° e 9° que ressaltam a necessidade de
transparéncia, honestidade e responsabilidade nas a¢des dos envolvidos em processos de
contratacao.

A GPC ¢ explicitamente abordada no artigo 7°, | e Il, destacando a necessidade da
autoridade competente designar agentes publicos qualificados, livres de conflitos de interesse,
para garantir eficacia e eficiéncia nas contratacdes publicas. Além disso, a Lei institui uma
matriz de responsabilidade no artigo 8°, para a alocacdo de tarefas e responsabilidades dentro
das organizacdes publicas.

A segregacédo de funcOes, detalhada no artigo 7°, 81° é outra inovacdo significativa
trazida pela Lei n°® 14.133/2021. Essa abordagem visa reduzir o risco de conflitos de interesse
e corrupcdo, promovendo uma maior integridade e transparéncia nos processos de contratacao.
Adicionalmente, a Lei estabelece um plano de capacita¢do nos artigos 18, 81°, X; 169, 83° 1; e
173, enfatizando a importancia da formacéo continua e do desenvolvimento das competéncias
dos agentes publicos.

Portanto, a Lei n° 14.133/2021, juntamente com o Decreto Federal n°® 9.991/2019,
representa uma evolucdo significativa no enquadramento legal das contratacdes publicas no
Brasil, posicionando a GPC como fundamental para uma administracdo publica mais eficiente
e aderente aos principios de integridade e responsabilidade.

3 METODOLOGIA
3.1 Classificacdo da pesquisa

A abordagem metodoldgica adotada € qualitativa, alinhando-se com a perspectiva de
Gil (2017), que destaca a capacidade dessa abordagem em esclarecer conceitos e préaticas
exploratorias sem a necessidade de quantificacdo. Essa escolha permite uma analise mais
aprofundada do papel da GPC na eficiéncia dos processos de compras publicas das
organizagdes militares da MB.

A pesquisa € classificada como descritiva com elementos exploratérios, com o propésito
de analisar as percepgdes dos militares e servidores civis envolvidos nos processos de compras
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publicas. Dividida em duas etapas, a primeira consistiu em uma pesquisa documental destinada
a identificar os dispositivos legais relacionados aos mecanismos de GPC presentes na Lei n°
14.133/2021 e dispositivos correlatos. A segunda fase envolveu a coleta de dados por meio de
entrevistas semiestruturadas, visando mapear as principais competéncias a serem desenvolvidas
por militares e servidores civis que participam das etapas internas e externas dos processos de
compras publicas, conforme estabelecido na Lei n° 14.133/2021. Adicionalmente, buscou-se
identificar os principais desafios relatados pelos gestores, que sdo responsaveis pelo Setor de
Obtencdo da Marinha, em relacdo a implantacdo e desenvolvimento da Gestdo por
Competéncias nas Organizagdes Militares (OM).

3.2 Coleta de dados
3.2.1 Pesquisa documental

A primeira etapa consistiu em uma pesquisa documental, seguindo as diretrizes
metodologicas detalhadas por Gil (2002). Esta fase foi essencial para compreender a abordagem
da Marinha em relacdo a GPC, assim como para estabelecer um contexto normativo e legal
mais amplo. Foram examinados documentos internos da Marinha, incluindo o Plano Diretor
Setorial de Pessoal (PDS Pessoal 2040) e a publicacdo SGM-102 sobre Normas de Licitacdes,
Acordos e Atos Administrativos, que esta em sua 6% Revisdo. Além disso, legislacdes
relevantes, como a Lei n° 14.133/2021 e seus dispositivos correlatos, foram analisadas para
fornecer uma base legal e estrutural para a pesquisa.

A coleta e analise desses documentos foram conduzidas com um olhar e interpretativo,
conforme recomendado por Gil (2002), focando na identificacdo de padrdes, temas e insights
relevantes. Esta abordagem permitiu ndo apenas a identificacdo de diretrizes legais e
normativas, mas também revelou as praticas institucionais e abordagens adotadas pela Marinha
no contexto da GPC. A analise documental, portanto, constituiu um alicerce sélido para a
pesquisa, fornecendo um entendimento abrangente da GPC no contexto das OM.

3.2.2 Entrevistas

Seguindo a pesquisa documental preliminar, foram convidados a participar da entrevista
15 (quinze) Encarregados das Divisdes de Obtencédo da MB, 0s quais possuem, no minimo, um
ano de experiéncia na area afeta a licitacdes e contratos. Essa selecédo foi feita por meio de uma
amostragem intencional, um método embasado em Gil (2002), que destaca que, nesse tipo de
amostra, os participantes sdo escolhidos devido a caracteristicas especificas consideradas
importantes pelos pesquisadores, sendo mais apropriada para coletar dados de carater
qualitativo.

O roteiro de entrevista, conforme detalhado no Anexo "B", foi elaborado com base no
livro "Gestdo por competéncias e gestdo do conhecimento™ de Carbone et al. (2009). Esse
roteiro foi adaptado para abordar as competéncias relevantes a serem desenvolvidas pelos
membros do setor de obtencdo da MB. Optou-se pelo correio eletrénico como veiculo para a
realizacdo das entrevistas, visando obter uma coleta de dados fidedigna, que pudesse atender
de maneira satisfatoria aos objetivos especificos deste estudo. Dos 15 (quinze) participantes
convidados a responderem a entrevista, 8 (oito) deles efetivamente encaminharam suas
respostas.

As entrevistas foram restritas aos encarregados dos setores de obtencédo, buscando
extrair percepgdes focadas numa execucao abrangente das tarefas sob uma otica gerencial. No
que tange a selecdo das OM envolvidas, buscou-se representar a diversidade dos setores de



obtencdo das OM localizadas no estado do Rio de Janeiro, inclusive aquelas que prestam
significativo suporte a outras OM.

E importante enfatizar que a presente analise ndo se debruga sobre temas alheios & GPC,
como questdes financeiras, logisticas ou incrementos quantitativos de produtividade derivados
de investimentos em GPC. Por fim, a escolha desta combinac¢do metodoldgica visa garantir uma
coleta de informagdes tanto abrangente quanto confidvel, que possibilite uma resposta adequada
aos objetivos delineados para esta pesquisa.

4 APRESENTAQAO E ANALISE DE DADOS
4.1 Apresentacgdo dos dados coletados

Neste topico do artigo, foram explorados os dados obtidos por meio das entrevistas com
os Encarregados dos Setores de Obtencdo da MB. O foco é mapear competéncias essenciais e
identificar os desafios enfrentados na implantacdo/implementacédo da GPC, conforme percebido
pelos entrevistados. E importante destacar que, para esta analise, as primeiras trés questdes do
roteiro de entrevista, destinadas a identificacdo do entrevistado, ndo serdo apresentadas. Essas
questdes incluiam aspectos como o cargo, tempo de servico e area de atuacao do entrevistado,
que, embora relevantes para o contexto geral, ndo se concentram diretamente nas percepcgoes
sobre competéncias e desafios da GPC.

O Quadro 1, do Anexo “A”, apresenta uma sintese das percepc¢des dos entrevistados,
categorizando as competéncias - gerenciais, comportamentais e técnicas - e destacando 0s
desafios e sugestfes para a implantacdo da GPC. Cada resposta é acompanhada pelo nimero
de vezes que foi mencionada, refletindo a frequéncia de cada ponto mencionado pelos 8 (0ito)
participantes.

Para extrair temas dos dados, adotou-se uma metodologia de analise de contetdo, com
base nas palavras-chave citadas, conceitos e ideias recorrentes. Essa abordagem facilitou a
identificacdo de padrdes e tendéncias significativas nas respostas dos entrevistados.

4.2 Analise dos dados

Neste estudo observou-se a recorréncia de certas respostas entre os entrevistados, o que
motivou uma selecdo mais criteriosa das mesmas para diferenciar as analises e evitar
redundancias. E importante destacar que a analise realizada ndo foi exaustiva, tanto em termos
de cobertura de todas as respostas da tabela quanto na exploracdo completa de todas as
potenciais competéncias, desafios e sugestdes existentes, dado o amplo escopo desses aspectos.
O foco central foi investigar as competéncias sob a Otica e experiéncia dos entrevistados,
capturando as particularidades e contextos especificos da area de contratacGes publicas na MB.

4.2.1 Breve interpretacdo dos dados

Analisando a tabela detalhada com competéncias técnicas, comportamentais e
gerenciais, é possivel fazer uma interpretacéo sobre algumas das as habilidades valorizadas em
um contexto profissional especifico, como licitacdes e contratos. Essas listas fornecem um
panorama das competéncias consideradas importantes.

4.2.1.1Competéncias Técnicas

Conhecimento Legal e Normativo (8 ocorréncias): esta competéncia, destacando-se
como a mais citada, ressalta a fundamental importancia do entendimento profundo das
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legislagdes e dispositivos relacionados a Licitagcdes e Contratos. Essa énfase é evidenciada pela
legislagdo pertinente, como exemplificado pelo Art. 6° da Lei n°® 14.133/2021. Este artigo
especifica a documentacdo essencial a ser elaborada, incluindo, mas ndo se limitando, a itens
cruciais como o inciso XX - Estudo Técnico Preliminar (ETP), XXII - Termo de Referéncia
(TR), XXV - Projeto Bésico, e XXVII - Matriz de Riscos.

Habilidades Tecnoldgicas (6 ocorréncias): O dominio de sistemas é a segunda
competéncia mais citada, destacando a relevancia das habilidades digitais e tecnoldgicas. Essa
realidade esta cada vez mais presente, conforme explicitado no Art. 11 da Lei n°14.133/2021,
Art. VI.

Habilidades de Comunicagéo (8 ocorréncias): A capacidade de escrever de forma
clara e objetiva e de se expressar bem oralmente sdo altamente valorizadas, enfatizando a
importancia da comunicagéo eficaz.

Desenvolvimento Profissional (6 ocorréncias): Varias mencdes a cursos de formagédo
especificos sublinham a importancia da educacdo continua e especializagcdo na area. Essa
necessidade de aprimoramento e atualizacdo constante é claramente ecoada pelo Art. 173 da
Lei n°14.133/2021, que estipula uma diretriz importante: os tribunais de contas devem, atraves
de suas escolas de contas, promover uma variedade de eventos de capacitagdo para os servidores
efetivos e empregados publicos designados para fungdes criticas a execucdo desta Lei (
BRASIL, 2021).

4.2.1.2 Competéncias Comportamentais

Organizacdo (5 ocorréncias): Ser organizado é uma das competéncias mais
destacadas, ressaltando a necessidade de desenvolvimento constante e habilidades de gestdo
eficazes.

Integridade (2 ocorréncias): Estas caracteristicas sdo valorizadas, sugerindo a
importancia de manter padrdes éticos elevados. Esta énfase na integridade é corroborada pelo
inciso 111 e pelo paragrafo § 1° do Art. 7° da Lei n® 14.133/2021, que destacam especificamente
a importancia da conduta ética e integra no contexto profissional. A mencéo a este artigo legal
reforca a ideia de que a integridade ndo € apenas uma aspiracdo moral, mas uma exigéncia
regulatoria e legal para o exercicio responsavel e ético das fungdes profissionais.

4.2.1.3 Competéncias Gerenciais

Capacidade Administrativa (6 ocorréncias): Esta é a competéncia gerencial mais
destacada, sugerindo gque a capacidade de administrar eficientemente é crucial. Essa valorizacéo
da capacidade administrativa encontra paralelo na legislacdo, especificamente no Art. 7° da Lei
n® 14.133/2021. Este artigo enfatiza que a autoridade competente deve promover a GPC.

Negociacdo (2 ocorréncias): Habilidades como negociar é enfatizada. A relevancia
pratica desta habilidade é reforcada pelo Art. 61 da Lei n°® 14.133/2021, que ilustra uma
aplicacdo direta no campo das contratacbes publicas. Este artigo especifica que, uma vez
definido o resultado de um processo de licitacdo, a Administracdo tem a prerrogativa de
negociar condi¢cdes mais vantajosas com o licitante mais bem classificado.

Gerenciar Riscos (1 ocorréncia): A analise de riscos é mencionada, indicando a
necessidade de gestdo das possiveis incertezas. De acordo com o inciso | do Art. 72 da Lei
14.133, tarta sobre os documentos que devem compor a instrugéo dos processos de contratagao
direta, dentre eles estdo a analise de riscos.



4.2.1.4 Desafios para Implantacgéo e Desenvolvimento da GPC

Falta de Apoio (2 ocorréncias) e Interesse (2 ocorréncias): A falta de apoio do
Comandante da OM e o desinteresse em aprender novas metodologias sdo citados, destacando
a importancia do engajamento e do comprometimento da lideranga para uma implementacéo
eficaz.

Alta Rotatividade (2 ocorréncias) e Dificuldade em Encontrar Perfis Adequados (2
ocorréncias): A alta rotatividade dos membros, frequentemente impulsionada pelas exigéncias
do servico, emerge como um obstaculo significativo, impactando adversamente a continuidade
e 0 desenvolvimento das competéncias profissionais no setor. Esta rotatividade gera um ciclo
desafiador: a medida que o setor comega a alcangar um equilibrio no conhecimento e na
experiéncia, enfrenta a perda de militares essenciais, desestabilizando assim a acumulacéo de
expertise. Paralelamente, a dificuldade em identificar e recrutar perfis que se alinhem
especificamente com as demandas e peculiaridades da GPC agrava ainda mais o desafio de
formar e manter uma equipe estavel e adequadamente qualificada.

Desconhecimento dos Beneficios da GPC (2 ocorréncias): O desconhecimento dos
beneficios da GPC impacta diretamente na evolugdo do modelo na organizagdo. Conforme
descrito no Guia de Gestdo por Competéncias no Poder Judiciario (2016), a divulgacdo é
fundamental para que aqueles que participaram dos processos de elaboracéo e de validacao das
competéncias vejam os resultados atingidos. Esta falta de conhecimento é acentuada pela
escassez de comunicacdo e divulgacdo, conforme enfatizado no Guia de Gestdo por
Competéncias no Poder Judiciario de 2016. Este guia destaca que a divulgacéo eficiente néo €
apenas um meio de informar, mas também uma ferramenta crucial para engajar os envolvidos
nos processos de elaboracdo e validagao das competéncias, permitindo-lhes perceber e valorizar
os resultados alcangados.

Normatizacdo (2 ocorréncias): A demanda por normatizagdo por parte da Alta
Administracdo Naval evidencia a necessidade imperativa de orientacGes regulatorias mais
claras e detalhadas. Ainda conforme o Guia supracitado, a aprovacédo e a formalizacdo de um
projeto dessa magnitude devem ser efetuadas pela autoridade competente. 1sso pode ser
realizado por meio de uma variedade de acdes formais, como a emissdo de um ato normativo,
a assinatura em um projeto, ou a publicacdo em um ato proprio, sempre considerando as
peculiaridades e especificidades do 6rgao em questao.

4.2.1.5 Sugestbes para Implantacéo e Implementacédo da GPC

No cenario delineado pelas competéncias identificadas e pelos desafios encontrados, as
acOes propostas para o desenvolvimento e as sugestdes para a implantacéo e implementacéo da
GPC abrangem diversas areas chave. A educagdo continua emerge como um pilar central, com
énfase especial na realizacdo de cursos e capacitacBes que ndo s6 ampliam o conhecimento,
mas também aprimoram habilidades especificas. Essa abordagem € complementada pela
valorizacdo da pratica e da experiéncia, alcancada através de adestramentos internos e pelo
contato direto com profissionais experientes, 0 que permite uma aprendizagem contextualizada
e pratica.

Adicionalmente, reconhece-se a importancia de expandir os horizontes de conhecimento
por meio de cursos externos, que introduzem perspectivas e técnicas novas, e da
institucionalizacdo da GPC, processo que formaliza e integra estas praticas na cultura
organizacional. Para a efetiva implantagdo da GPC, enfatiza-se a necessidade de formar equipes
cuidadosamente selecionadas e bem treinadas, assim como a utilizagdo de indicadores de



desempenho e 0 mapeamento de competéncias e processos, elementos que proporcionam uma
base s6lida para 0 monitoramento e a melhoria continua.

Por fim, a criagdo de uma cultura que promova o engajamento ativo dos colaboradores
é vista como vital para o sucesso da GPC. O suporte e o apoio decidido da lideranca sdo
essenciais para alinhar a organizacdo com as novas praticas e para fomentar um ambiente
propicio a mudanga e a inovacao. Igualmente crucial € a comunicacgéo clara e transparente sobre
as mudangas, os desafios e os beneficios da GPC, assegurando que todos os membros da
organizacdo estejam informados e alinhados com 0s objetivos e estratégias estabelecidos.

4.2.2 Principais Competéncias ldentificadas

Nesse topico foi realizada uma analise mais aprofundada das competéncias identificadas
como fundamentais pelos entrevistados. O quadro 2, "Principais Competéncias apontadas”,
apresenta competéncias chave para a efetivacdo da GPC. A tabela é cuidadosamente organizada
para evitar redundancias, enfatizando a inter-relagdo entre competéncias técnicas,
comportamentais e gerenciais na pratica. A intencao é explorar as competéncias sob a otica dos
entrevistados, capturando as nuances especificas do campo das contratacdes publicas na MB.
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Quadro 2: Principais competéncias apontadas

(continua)

Principais competéncias a

pontadas

Competéncias

Entrevistados

Aplicacéo/Finalidade

Referéncias Teodricas

Conhecimento
das legislacdes
e dispositivos
correlatos a

"E fundamental ter
nocdes das Leis n°
8.666/93 e n°

14.133/2021, bem

Essencial para analise
adequada de
documentos como o
Estudo Técnico
Preliminar (ETP) e 0

Conforme ressaltado por Gramigna (2007),
a eficacia na aplicacdo desse conhecimento
técnico esta intrinsecamente ligada as
"Habilidades: capacidade de colocar seus
conhecimentos em acdo para gerar
resultados, dominio de técnicas, talentos,
capacidades — SABER FAZER'. Assim, a

Compras.Gov,
Painel de Precos e

o como dos . |compreenséo das leis e normativas
LicitacOes e S . |Termo de Referéncia . .
dispositivos legais mencionadas se completa com a habilidade
Contratos . " (TR). " ) ) .
relacionados". pratica de aplicar tais conhecimentos no
contexto real, demonstrando como o saber
tedrico e o saber fazer sdo complementares
e indispensaveis para a exceléncia na area.
"Operar Crucial para a Segundo Oliveira, Marques e Carvalho
eficientemente condugdo de processos|(2021), a capacidade de identificar
Dominio de sistemas como de contratacdo oportunidades para empregar tecnologias
Sisternas SIASG, eletronicos, ilustrando a |digitais e ferramentas de analise de dados,

importancia da
tecnologia no processo

sdo fundamentais para aprimorar processos
internos e fornecer servicos publicos mais

Habilidades de
Comunicagao

SIGDEM™, de obtencéo. eficientes.
Complementando esta perspectiva,
Gramigna (2007) destaca a 'Capacidade
"Saber se para interagir com as pessoas apresentando
comunicar de facilidade para ouvir, processar e
forma clara e compreender a mensagem. Facilidade para

objetiva para gue
0s setores, que ndo
lidam diariamente
com o0 assunto,
consigam entender
0 que precisa ser
feito".,

Fundamental para a
elaboracao e andlise de
documentos, além da
interacdo com outros
setores.

transmitir e argumentar com coeréncia e
clareza, promovendo feedback sempre que
necessario'. Esta visdo amplia o conceito de
comunicagéo eficiente, enfatizando nio
apenas a clareza na transmissao de
informacdes, mas também a importancia de
habilidades interpessoais como escuta ativa,
processamento de informacgoes e feedback

construtivo.
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Quadro 2: Principais competéncias apontadas

(concluséo)

"Necessidade de
cursos de
pregoeiro, agente

Assegura uma maior
seguranca quanto a
conformidade com as

De acordo com a Oliveira, Marques e
Carvalho (2021), existe um consenso sobre
a relevancia da qualificacdo continua dos
servidores publicos, aplicavel tanto em

Administrativa

observa, "A
capacidade de
gerenciar
eficientemente o
tempo é crucial”.

N normas legais, . e
da Contratacao, mitigando ambito interno quanto externo ao setor
. bésico de o pUblico. Essa correlacdo enfatiza a
Aprendizagem |7 | significativamente os | . o
. LicitacOes e . . N importancia de uma capacitagdo constante
Continua riscos de infracdes e L . .
contratos. Se violacdies, akm de e especializada, sendo um instrumento vital
algum compenente promover, o para assegurar que o0s servidores publicos
tiver formagdo em N estejam adequadamente preparados e
direito também é . atualizados, o que é fundamental para
" profissional dos . o .
relevante". . garantir a eficiéncia e eficicia no
envolvidos ~
desempenho de suas funces.
“A obtenco Esta perspectiva esta em sintonia com a
frequentemente Essencial em situagdes |visdo de Oliveira, Marques e Carvalho
ervolve prazos com prazos rigorosos, |[(2021), que enfatiza a capacidade de
rigorosos”, como muitas tarefas e sob prever e gerir riscos, desenvolver solugdes
Capacidade um respon, Jente pressdo. Incluia criativas e estratégicas adaptadas ao

capacidade de
antecipar e gerenciar
situacdes de risco e
criar solugdes
estratégicas.

contexto, e atuar eficazmente em
circunstancias imprevisiveis ou sob pressdo.
Essa abordagem destaca a necessidade de
uma administracdo agil e habilidosa, capaz
de responder a desafios complexos de
forma eficiente.

Visao Sistémica

"E importante para
compreender o
funcionamento
geral do setor de
obteng&o"

Facilita uma tomada de
decisdo mais embasada
€ aprimora processos
através de uma
perspectiva mais
abrangente.

Gramigna (2007) ressalta a relevancia de
uma Visao sistémica no contexto do setor
de obtencdo. Esta abordagem, segundo a
autora, € crucial para compreender a
interacdo e a interdependéncia entre as
varias partes que constituem um todo. Ele
enfatiza que tal perspectiva é fundamental
para prever tendéncias e identificar
possiveis agcdes que possam impactar o
futuro nesse setor.

Negociagéo

"A negociacao é
vital ao lidar com
fornecedores e
garantir acordos
favoraveis".

Vital para lidar com
fornecedores ou
negociar contratos.

Oliveira, Marques e Carvalho (2021)
ressaltam a habilidade de negociar como
um fator chave para criar oportunidades
gue aprimorem as relagcdes com clientes
internos, externos e fornecedores. Este
entendimento evidencia a importancia da
negociagao no contexto da gestdo e
interacdo empresarial.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2.2 Principais agdes para o0 Desenvolvimento das Competéncias

Neste topico, encontram-se as principais a¢des identificadas para o desenvolvimento de
GPC em contratacdes publicas, conforme Quadro 3.

Quadro 3: Principais agdes para o Desenvolvimento das Competéncias

(continua)

Principais ac¢des para o Desenvolvimento das Competéncias

Ac0es para
Desenvolvimento de
competéncias

Falas dos
entrevsitados

Aplicacao/Finalidade/VVantagens

Referéncias
Teodricas

Realizacdo de
CuUrsos e
capacitacoes

"A variedade de
oportunidades de
aprendizado é
importante,
podendo incluir
cursos formais,
workshops e
simulagdes".

Cursos remotos ampliam o acesso
a um publico diversificado, sem
limitacGes geograficas, e sdo mais
econémicos, oferecendo
flexibilidade de horario para
aumentar o numero de
capacitacoes.

Ressalta-se a
acessibilidade e a
relevancia de cursos
gratuitos
disponibilizados em
plataformas
governamentais,
como o EVG, que
oferecem um
recurso valioso,
especialmente diante
da limitagéo de
recursos para
capacitacdo. Esta
abordagem estad em
linha com o
mandato da
Constituicdo Federal
de 1988, que no § 2°
do art. 39, exige que
Unido, estados e 0
Distrito Federal
mantenham escolas
de governo.
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Quadro 3: Principais ac¢des para o Desenvolvimento das Competéncias

(concluséo)

“Nada
substitui a
experiéncia pratica.
Proporcionar

oportunidades  para

Reforca a
aprendizagem e aumentar
a confianca e eficécia
profissional.

Gramigna  (2007)
destaca a relevancia da
experiéncia pratica para a
efetiva aplicacéo de
habilidades e

0S profissionais conhecimentos, enfatizando
trabalharem em que a vivéncia direta no
projetos reais de trabalno  aprofunda a
Pratica obtencdo,  lidando compreensdo e melhora a
com  fornecedores, aplicacao das
tomando decisbes e competéncias, alinhando-se
gerenciando com a Vvalorizagdo da
contratos contribuira experiéncia  pratica no
significativamente desenvolvimento
para 0 profissional.
desenvolvimento das
competéncias”.
Identificacdo de Em concordéncia
“Implementar areas que necessitam de | com esta visdo, Gramigna
sistemas regulares de | aprimoramento, visando | (2007) realca a importancia
avaliacdo del|O desenvolvimento |[do  autodesenvolvimento,
desempenho e | continuo de habilidades, | sugerindo que um individuo
fornecer  feedback | @ evolucdo profissional e | deve buscar feedback ativo
_ Feedback e construtivo, ajuda os | a abertura para mudancas | para  compreender  tanto
avaliagao continua profissionais a | construtivas. suas areas de melhoria

identificarem  areas
de melhoria e a
ajustarem suas
abordagens conforme
necessario”

quanto  seus de

exceléncia.

pontos

Rodizio
funcdes

de

“Permitir que
0S profissionais
tenham experiéncia
em diferentes areas
dentro do setor de
obtencdo, como
aquisicdo de bens,
contratos, gestdo de
fornecedores, amplia
a compreensdo e
experiéncia pratica.”

Amplia a
experiéncia e
conhecimento,
desenvolve habilidades
versateis, evita a

estagnacdo profissional,
revela talentos ocultos,
melhorar a comunicacao
e colaboracdo interna, e
mitigar riscos de fraude e
conflitos de interesse.

Em harmonia com
essa perspectiva, Gramigna
(2007) sublinha a
importancia de
compreender bem a forca de
trabalho de uma
organizacdo, identificando
0s pontos fortes e as areas
que precisam de
desenvolvimento em cada
colaborador.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2.3 Tabela de desafios para Implantacéo e desenvolvimento da GPC

Apoés a identificagdo das competéncias essenciais e das agdes propostas para seu
desenvolvimento, este segmento do artigo volta-se para a identificacdo e discussdo dos
principais desafios enfrentados na implementacéo e no desenvolvimento da GPC na MB. As
informacOes apresentadas sdo baseadas nas percepcdes e experiéncias relatadas pelos
entrevistados, proporcionando uma visao realista dos obstaculos encontrados no campo.

O Quadro 4 apresenta, de maneira estruturada, alguns desafios identificados,
acompanhados de exemplos concretos extraidos das entrevistas. Cada desafio € acompanhado
por um relato ilustrativo, evidenciando como esses desafios se manifestam na préatica e quais
séo suas implicacdes no desenvolvimento efetivo da GPC.

Quadro 4: Principais desafios para Implantacéo e desenvolvimento da GPC

Organizacional

desafiadora."”

GPC é imperativo para promover
uma cultura que valorize a
aprendizagem continua e a
melhoria dos processos.

(continua)
Categoria Exemplos de Relatos dos Importéncia/Finalidade/ A -
o . Referéncias Tedricas
tematica Entrevistados Vantagens
"Em organiza¢fes com uma |Como o Comandante da OM Gramigna (2007) enfatiza a
cultura forte e arraigada, a |estabelece o exemplo através de |importancia da sensibilizacdo dos
introducdo de préticas da  |suas acdes e decisdes, seu lideres e da adaptacdo do
GPC pode ser compromisso genuino coma modelo de GPC a cultura
Cultura

organizacional existente.

Alta Rotatividade

"O dominio sobre a matéria
‘obten¢do’ demanda muito
tempo, muito estudo e
atualizacdo constante. Por
vezes, quando os militares
acabam de se especializar,
necessitam ser
movimentados."

A reducdo da rotatividade
fortalece a o desenvolvimento da
forca de trabalho, mantendo o
npivel de profissionalizacéo do
pessoal.

Segundo Matos, Alves e
Amorim (2023), a Lein°
14.133/2021, nos incisos 1 e 11
do artigo 7°, € essencial para
mitigar os riscos de designar
profissionais inadequados em
contratagBes pUblicas e para
reduzir a rotatividade de pessoal.
Essa legislagcdo promove
estabilidade na forca de trabalho,
0 que é crucial para a eficiéncia e
conformidade dos processos de
contratacdo. Apesar de ndo ser
uma solugdo perfeita, representa
um avango significativo na
profissionalizacdo das funcGes
essenciais em contratacfes
publicas, considerando as
limitagbes do contexto legislativo
e administrativo.
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Quadro 4: Principais desafios para Implantacéo e desenvolvimento da GPC

(concluséo)

Desconhecimento
dos Beneficios da
GPC

"Muitos ndo percebem
como a GPC pode otimizar
NOSSOS Processos e
resultados, o que torna
dificil obter apoio para sua
implantagéo".

O entendimento do pessoal da
organizacdo sobre a importancia e
os resultados dos beneficios da
GPC se torna mais provavel que
se engajem eaceitem as mudangas
necessarias.

Henklain et al (2016) destacam
que um dos principais obstaculos
na implementacéo da Gestao por
Competéncias (GPC) é a falta de
conhecimento, por parte de
gestores e funcionarios, sobre os
impactos que a implantacdo do
modelo pode ter na empresa.
Eles também apontam o
despreparo dos profissionais
como um fator que dificulta a
efetiva implementacdo da GPC.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.4 Principais sugestdes para implantacéo e desenvolvimento da GPC

Nesse topico destacam-se propostas essenciais para a efetivacdo da GPC, conforme
percebido pelos entrevistados. Importante ressaltar que as sugestdes apresentadas néo
pretendem ser exaustivas, mas sim representativas de um espectro de estratégias que podem ser
exploradas para aprimorar a GPC na MB.
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Quadro 5: Principais sugestdes para implantacéo e desenvolvimento da GPC

(continua)

Categoria Exemplo de Relato dos Importancia/Finalidade/ | .. . . .
b . CitacGes Indiretas Relacionadas
temética Entrevistados Vantagens
"0 pessoal mais qualificado Uma equipe bem Gramigna (2007) destaca a
para permanecer nesses selecionada e especializada |importancia dos programas de
setores, atualmente, sdo os em contratacOes publicas [selecéo interna para valorizar os
militares de especialidade AD |contribui para a eficiéncia e |talentos ja presentes na
(Administracdo), CL eficacia dos processos. organizacdo. Ela sugere que 0s
(Contabilidade) e ES processos seletivos se baseiem no
(Escrevente). Como essas desempenho dos candidatos, com
especialidades ja lidam com entrevistas de feedback pds-
assuntos especificos e sdo sele¢do, visando garantir escolhas
. necessarias em outros setores, efetivas e alinhadas com as
Selecdoda |saria interessante criar ou necessidades organizacionais.
Equipe estabelecer uma nova
especialidade em licitagdes e
contratos (LC). Dessa forma, a
especialidade estaria
necessariamente relacionada ao
setor reduzindo as chances de
movimentac¢do dos militares
por quesitos aleatdrios, a ndo
ser necessidade do servigo."
“Elaborac¢ao de um Plano de  |A realizag&o de O Guia de Gestdo por
Acdo, com previsdo de treinamentos internos pode |Competéncias no Poder Judiciario,
planejamento de adestramentos|ser uma maneira eficaz de |(BRASIL, 2016) ressalta o foco no
Adestramentos |internos e mapeamento de desenvolver as habilidades [desenvolvimento de instrutores
Internos competéncias.” possiveis dentro da equipe |internos para promover uma cultura

atual.

de aprendizado continuo,
compartilhando conhecimento e
habilidades dentro da organizagao.

Indicadores de
Desempenho

“Realizar a avaliagao de
desempenho dos militares de
forma efetiva e justa.”

Os indicadores ajudam a
identificar e valorizar as
habilidades essenciais
dentro da organizacéo,
oferecendo uma base para
0 desenvolvimento continuo
e aprimoramento das
competéncias individuais e
coletivas.

Gramigna (2007) sugere o uso de
indicadores como expressdo de
lideranca e habilidades de
comunicacdo oral para avaliacbes
de desempenho, contribuindo para
0 aprimoramento continuo das
competéncias.
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Quadro 5: Principais sugestdes para implantacéo e desenvolvimento da GPC

(concluséo)
“Inclua os colaboradores do Essas medidas ajudama  [Em linha com essa abordagem, o

setor de obteng&o no processo |garantir que todos 0s "Guia de Gestdo por Competéncias
de mapeamento e redesenho  [envolvidos compreendam e |no Poder Judiciario” (BRASIL,
de processos. A participagdo |apoiem o processo de 2016) destaca que antes de
Envolvimento ativa dos membros da equipe |implementacdo da GPC, |concretizar a constatagdo das
dos promove a aceitagdo das contribuindo para uma competéncias, é aconselhavel o
mudancas e fornece insights  |transicdo mais harmoniosa |envolvimento ativo desses
Colaboradores | . . L
o valiosos sobre o funcionamento |e efetiva para novas profissionais. Para aumentar a
cotidiano.” préticas e sistemas. sensibilizacdo sobre a GPC, séo
Mapeamento

recomendadas estratégias como
envio de e-mails explicativos,
divulgacdo em sites, afixacdo de
banners em corredores do 6rgao e
cursos sobre o tema.

Fonte: Elaborado pela autora.

Reconhece-se que a implantagdo e o desenvolvimento da GPC representam desafios
complexos, particularmente quando consideramos o diversificado contexto das OM da MB. A
implementacdo da GPC acarreta transformacdes significativas nas praticas de gestdo de
recursos humanos, cultura organizacional e processos internos. Portanto, € imperativo realizar
uma analise criteriosa e compreender o contexto especifico de cada OM antes de introduzir essa
abordagem de forma abrupta.

Conforme destacado por um dos entrevistados: 'Considere uma abordagem gradual para
a implementacdo. Comece com processos menos complexos ou areas especificas e expanda
progressivamente para abranger o conjunto completo de operacdes de obtencéo.' Essa estratégia
permite que a organizacdo se adapte de forma progressiva a GPC, aprendendo com as
experiéncias iniciais e ajustando as estratégias a medida que avanca.

No cenério dos 6rgdos publicos, a introdugdo da GPC costuma ocorrer de forma faseada,
com a participacdo ativa dos colaboradores e a adaptacdo as necessidades especificas de cada
unidade organizacional, conforme exemplificado pelo 'Guia de Gestdo por Competéncias” do
Poder Judiciario (2016). Portanto, considerar as particularidades de cada OM e adotar uma
abordagem gradual na implantacao/ implementacao da GPC séo estratégias que podem auxiliar
na superacdo dos desafios iniciais e estabelecer uma base sélida para a eficaz gestdo de
competéncias nas OM.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou responder quais sdo as principais competéncias a serem
desenvolvidas pelos militares e servidores civis nos setores de obtencdo da MB a luz da Lei n°
14.133/2021. Para tanto, o objetivo geral foi estabelecido com vistas a identificar e analisar as
competéncias essenciais demandadas por esses profissionais, com o intuito de aprimorar a
eficiéncia dos processos de aquisicdo governamental.

No gue tange a determinacdo dos objetivos especificos, esta pesquisa buscou apontar 0s
dispositivos legais relacionados a GPC, mapear as competéncias necessarias a serem
desenvolvidas por militares e servidores civis, bem como identificar os desafios enfrentados na
implementacdo da GPC nas OM.

Inicialmente, o trabalho ofereceu uma contextualizagdo a respeito da Governanca
Publica e da NLCC, ressaltando a importancia da eficiéncia e da modernizacao no setor publico.
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A abordagem qualitativa do estudo, que envolveu analises documentais e entrevistas com
responsaveis dos setores de licitagdo e contratos da MB, proporcionou insights valiosos sobre
0 cenério atual de competéncias dentro da instituicéo.

A partir dos objetivos especificos, foram obtidas informagdes importantes, relacionadas
ao mapeamento de, as quais abrangeram uma gama de habilidades técnicas, comportamentais
e gerenciais, sob a perspectiva e experiéncia dos encarregados entrevistados.

Dentre as competéncias técnicas, foram especialmente notaveis o conhecimento
profundo das legislacdes pertinentes a licitagcdes e contratos, bem como a proficiéncia no
manejo de sistemas eletronicos relevantes. Em termos de habilidades comportamentais, o
estudo ressaltou a importancia do aprendizado continuo e da capacidade organizacional. Por
fim, no que tange as competéncias gerenciais, sobressairam-se a capacidade administrativa e a
habilidade de delegar tarefas, elementos-chave para uma gestéo eficaz nos setores de obtencao.

As dificuldades encontradas para implantacdo da GPC incluiram desafios relacionados
a cultura organizacional da MB, a resisténcia a mudancas e a necessidade de lideranca efetiva,
com vistas a promover a GPC. A pesquisa revelou a complexidade do processo de mapeamento
de competéncias, destacando a importancia de uma abordagem personalizada e adaptada as
peculiaridades de cada OM.

A partir das contatacdes evidenciadas, entende-se que 0s objetivos especificos e,
sobretudo, o objetivo geral, foram satisfeitos, na medida que este estudo contribui
significativamente para a compreensdo das competéncias necessarias, especialmente no
contexto da nova legislacdo. As descobertas oferecem uma base para futuras iniciativas de
capacitacdo e desenvolvimento, e os desafios identificados fornecem um caminho para agdes
estratégicas voltadas ao fortalecimento da GPC na instituicdo. A implementacdo bem-sucedida
da GPC na MB néo s6 melhorara os processos de aquisicdo, mas tambem fortalecera a eficiéncia
e eficacia organizacional, alinhando-se aos objetivos estratégicos de longo prazo da instituicéo.

Por fim, o estudo fornece um caminho para futuras investigacOes, especialmente
relacionadas a criagdo de uma especialidade nas escolas de formacdo da MB. Uma proposta
seria desenvolver um programa especifico em Licitacdes e Contratos (LC), visando aprofundar
o conhecimento e as habilidades necessarias para a gestdo eficiente de aquisi¢cdes publicas. Essa
especializacdo poderia abranger desde fundamentos juridicos e administrativos até a
operacionalizacdo dos sistemas, além de técnicas avancadas de negociacdo, manuseio de Word
e Excel, elaboracao de documentacédo da fase interna, dentre outros.

Além da criacdo dessa especialidade, uma sugestao ¢ a elaboracdo de um manual préatico
de implantacdo da GPC, inspirado no modelo do Conselho Nacional de Justica. Este manual
deveria detalhar o passo a passo para avancar na implementacdo da GPC na MB, com énfase
em aplicacdes praticas. Seria um guia para aprimorar a gestdo de compras publicas, alinhando
as operacdes da MB com as exigéncias e desafios contemporaneos.

NOTAS EXPLICATIVAS:

*SIGDEM (Sistema de Gerenciamento de Documentos Eletrdnicos da Marinha) - sistema que,
dentre outras funcdes, permite a tramitacdo eletrénica dos processos de compras dentro das
OM.

*SIASG (Sistema Integrado de Administracdo de Servicos Gerais) - sistema utilizado para a
divulgacdo e a realizacdo das licitacbes; emissdo de notas de empenho; registro dos contratos
administrativos; catalogacdo de materiais e servigos; cadastro de fornecedores.
*Compras.Gov.br (Portal de Compras do Governo Federal) - instituido pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo - MP, para disponibilizar, & sociedade, informacdes
referentes as licitagdes e contratagdes promovidas pelo Governo Federal, bem como permitir a
realizacdo de processos eletronicos de aquisicéo.
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*Painel de precos - disponibiliza dados e informac6es de compras publicas homologadas no
Compras.Gov.br, visando auxiliar os gestores publicos nas tomadas de decisGes, dar
transparéncia em relacéo aos pregos praticados pela Administracdo Pablica, além de estimular
o controle social.
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ANEXO A

Quadro 1: Sintese das Percepcbes dos Entrevistados sobre Competéncias, Desafios e

Sugestdes

(continua)

ORGANIZACAO DE DADOS

Questdes

CodificacBes das
perguntas

Unidades de registro das falas dos entrevistados

NuUmero de
ocorréncias

Competéncias
técnicas

Conhecer as legislacoes e dispositivos correlatos a
LicitacGes e Contratos

8

Dominio de sistemas

Escrever de forma clara e objetiva

Se expressar bem oralmente

Dominar Word e Excel

Operar o SIGDEM

NN

Mapear processos

Realizar curso de pregoeiro

Realizar curso de agente da contratagdo

Realizar cursos de escolas de governo

Realizar curso basico de licitagbes e contratos

Realizar curso de fiscalizagdo de contratos

Competéncias
comportamentais

Buscar o aprendizado continuo

Ser organizado

Ter zelo com a documentacao

Comunicar-se interpessoalmente

Ser proativo nas tarefas

Ser integro

Ser cordial no trato com as pessoas

NININwWwlwloT o

Ter coragem

Ser descortinado

Assumir riscos

Tomar decisdes

Cooperar dentro do ambiente de trabalho

Ter capacidade de interpretacdo dos documentos

Ser criativo

Manter o controle emocional diante das pressées do dia a
dia

Ter iniciativa

Ser dinamico

Ser guestionador
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Quadro 1: Sintese das PercepcBes dos Entrevistados sobre Competéncias, Desafios e

Sugestdes

(continua)

Competéncias
gerenciais

Ter capacidade administrativa

6

Delegar tarefas

Ser organizado

Ter habilidade para negociar

Ter senso de analise

Ser persuasivo

NININIA >

Realizar uma gestdo de pessoas adequada

Ser capaz de ter uma visdo sistémica

Saber trabalhar em equipe

Ter um bom relacionamento com as pessoas

Gerenciar riscos

Ac0es para
desenvolvimento

Realizacdo de cursos e capacitacdes

Praticar as tarefas relacionadas a sua fungdo

Realizar adestramentos internos

Ter contato com pessoas mais experientes

Nova especialidade em Licitagbes e Contratos nos cursos
de formacéo

Contratagdo de cursos extra-MB

Nl DN IR

Institucionalizagdo da GPC pela Alta Administragdo Naval

Dar Feedback sobre a atua¢do da pessoa na fun¢do

Realizar um rodizio de funcGes

Realizar avaliagdo continua

Desafios para
implantacdo da
GPC

Resisténcia a mudancas

Falta de apoio do Comandante da OM

Falta de interesse em aprender

Cultura Organizacional rigida

Alta rotatividade dos membros do setor

Normatizacdo da GPC pela Alta Administracdo Naval

Dificuldade em encontrar perfis compativeis com a area

Desconhecimento dos heneficios da GPC

NINININININININ

Aplicar seletividade na distribuicdo dos membros do setor
de obtencdo (priorizar a especialidade dos membros que
tenham mais afinidade com a area)

Escassez de recursos
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Quadro 1: Sintese das PercepcBes dos Entrevistados sobre Competéncias, Desafios e

Sugestdes

(continua)

Sugestodes para
implantacdo da
GPC

Seletividade na composicdo da equipe

5

Realizagdo de adestramentos internos

4

Utilizar idicadores de desempenho para verificacdo da
atuacdo dos membros

Elaboracdo de um plano de acdo com planejamento dos
adestramentos e para mapeamento de competéncias

Mapear competéncias

Mapear processos atuais para identificar gargalos, pontos
de melhoria

Investimento em contratacdo de cursos extra-MB

Incentivar o envolvimento dos colaboradores no
mapeamento e redesenho

NN DN

Adaptacdo da Ordem Interna de forma a tratar
sobre a GPC

Apoio do comandante da OM para a implantacéo e
implementagdo da GPC

Definir de forma clara os objetivos para a implantacdo da
GPC

Implantar de forma gradual a GPC

Comunicar-se de forma clara e transparente sobre as
mudancas, desafios e beneficios da GPC

Avaliar os riscos relacionados a implantacdo da GPC

10

Desafios para
desenvolvimento
da GPC

Falta de apoio do comandante da OM

Resisténcia a mudanca por parte dos membros da
organizacao

Constantes movimenta¢des dos militares

Cultura Organizacional

Njw] w |~

Desconhecimento sobre o tema GPC

Manter o pessoal motivado

Compreensao de outros setores em relagdo as funcdes
desempenhadas pelo setor de obtencdo

Falta de métricas relacionadas aos resultados da GPC

Falta de pessoal como um todo na MB
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Quadro 1: Sintese das PercepcBes dos Entrevistados sobre Competéncias, Desafios e
Sugestdes
(concluséo)

Realizar adestramento continuo 4
Garantir que a lideranca entenda a importancia da GPC 4
Mapear processos atuais 2
Movimentar o pessoal de acordo como o perfil funcional
de cada um
Definir de forma clara os objetivos para o desenvolvimento
da GPC
Sugestdes para | Incentivar o envolvimento dos colaboradores no processo
11 | desenvolvimento de implantacdo da GPC
da GPC Incluir o tema GPC nas listas de IAM
Realizar visitas em OMs cnosideradas modelo, avangadas
na implantagdo do tema GPC
Implementara GPC de forma gradual
Criar nova especialidade nos cursos de formacéao que
atenda a area de LicitacOes e Contratos
Utilizar idicadores de desempenho para verificacdo da
atuacdo dos membros

Nem todas as OM estdo preparadas para a GPC, é
importante avaliar e entender o contexto por tras de cada 1
setor antes de implantar de forma abrupta a ferramenta

Informacoes

12 .
adicionais

Fonte: Elaborado pela autora.
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ANEXO B

Ola! Eu sou o 1° Ten (IM) Natascha, oficial-aluna do Centro de Instrucdo e
Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB). Gostaria que me ajudasse a responder esta
entrevista que serd de bastante relevancia para realizacdo de pesquisa para 0 meu trabalho de
concluséo do Curso de Aperfeicoamento Avangado para Oficiais Intendentes (C-Ap-A-IM).

O tema principal é sobre a Gestdo por competéncias na area de compras publicas da
Marinha do Brasil, visando mapear as principais competéncias a serem desenvolvidas pelos
militares e servidores civis que desempenham fungdes nos setores de obtencdo da Marinha do
Brasil a luz da Lei n° 14.133/2021, bem como identificar os principais desafios apontados pelos
gestores (encarregados do Setor de Obtencdo da MB), no que tange a implantacdo e ao
desenvolvimento da Gestdo por Competéncias nas OM.

Prometo que ndo tomarei muito tempo e que todas as informacdes aqui obtidas serdo
confidenciais! Para isso, preciso que leia com atencdo o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — TCLE e o envie assinado, juntamente de suas respostas.

Gostaria de agradecer sua participagéo, e de extrema importancia para o andamento da pesquisa.
Vamos comecar?

1. Qual é a sua func¢ao no setor de obtenciao da Marinha do Brasil (MB)?

2. Ha quanto tempo vocé atua na area de licitacdes e contratos?

3. Quais sao as principais atividades que vocé desempenha em sua funciao?
R:

4. Quais sao as principais competéncias técnicas (competéncias que vocé desenvolve
por meio de estudo das normas, cursos) que vocé acredita serem necessarias para o
desempenho eficaz do setor de obtencio?

R:

5. Quais siao as principais competéncias comportamentais (habitos e atitudes
adotadas pelos militares que contribuem para uma melhor desenvoltura na execucio de
sua tarefa) que vocé acredita serem necessarias para o desempenho eficaz do setor de
obtenc¢ao?

R:
6. Quais sdo as principais competéncias gerenciais (voltadas para funcées de

lideranca, supervisao e gestao) para o planejamento, organizacio e controle das atividades
do setor de obtenc¢ao?

R:

7. Quais sdo as principais acdes que vocé acredita serem necessarias para o
desenvolvimento das competéncias necessarias ao setor de obtenciao?

R:
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8. Quais sio os principais desafios encontrados pelos gestores para a implantacio da
GPC (ndao ha GPC na sua OM e vocé entende que os desafios para essa possivel
implantacio sdo os detalhados abaixo)?

R:

9. Quais sdo as principais sugestoes para a implantacio da GPC no setor de
obtencio?

10. Quais sao os principais desafios encontrados pelos gestores para o desenvolvimento
da GPC (ha a pratica da GPC na sua OM, ainda que em estagio inicial, e vocé
entende que os desafios para o seu desenvolvimento sdo os detalhados abaixo)?

R:

11. Quais sido as principais sugestdes para desenvolvimento progressivo da GPC no
setor de obtenciao?

R:

12. Vocé tem alguma outra informaciao que considere relevante para esta pesquisa?
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