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Dada a necessidade precipua do envolvimento e do patrocinio da governanga pelos lideres dos
orgaos e das entidades publicas, também o TCU, no Acérddo n2 2.164 (BRASIL, 2021), apresentou
relatorio com o levantamento realizado das organizacdes e recomendou, para melhoria do grau de
maturidade gque se espera nesse quesito, a ado¢ao de praticas como a promocgao da integridade e o
incentivo a valorizacao da capacidade técnica e das competéncias comportamentais dos ocupantes

de cargos de liderancga.

Alias, o guia “10 Passos para a Boa Governanga”, editado pelo TCU (BRASIL, 2014), afirma que, para
se ter melhores praticas de governanca, é vital que a organizacdo escolha lideres competentes,
probos e avalie seus desempenhos. Para tanto, o mesmo guia dispoe que “os resultados de qualquer
organizacao dependem das competéncias das pessoas que nela trabalham. Por isso, no contexto
da governanga, é fundamental mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes da lideranca em
prol da otimizacdo dos resultados organizacionais. Assim, é importante que todos os dirigentes (e
0s que os assessoram) sejam nomeados mediante processos transparentes e baseados em mérito;
sejam responsabilizados pelo desempenho; e |hes sejam dadas oportunidades de desenvolver suas

capacidades de lideranca.”.

Nesse contexto, é certo que o aperfeicoamento da engrenagem das contratacoes depende do apoio
e de investimentos dos responsaveis pela alta direcao para que a escolha dos agentes publicos que
ocupam as principais posicbes da area de contratacdo seja pautada pela probidade, conhecimento,
habilidade e aptidao.

A propdsito, o texto do novel diploma de licitacdo e contratos enfatiza pontos importantes que a
lideranca deve ater-se quando do exercicio de seu papel, como as medidas de integridade voltadas
aos agentes pUblicos (art. 79, lll e § 12; art. 99); a gestdo por competéncia (art. 79, | e 1), (BRASIL,
2013b); a matriz de responsabilidade (art. 82); a segregacdo de fungdes (art. 79, §12); e o plano de
capacitacao (art. 18, §19, X; art. 169, § 39, I; art. 173) para as funcBes essenciais (art. 7 2, 82 e art.
117) (BRASIL, 2021a). Tais medidas visam a consolidacdo da governanca na organizacdo e devem ser
objeto de regulamento, a ser editado com as diretrizes que serdao observadas internamente, a fim
de uniformizar as orientacoes e oferecer seguranca juridica para aqueles que atuam nas instancias

taticas e operacionais.
A necessidade do Regulamento Interno e da Matriz de Responsabilidade nas contratacOes

A boa governanca envolve a adequada distribuicdo de competéncias e responsabilidades entre
os diversos agentes publicos. Para tanto, ha que se ter uma norma regulamentando quais s3o os
principais atores do processo licitatério, sendo certo que a nova lei oferece orientacbes e requisitos
para o desempenho das fungdes essenciais para o funcionamento da engrenagem das contratacdes,
e bem destaca as regras de eticidade a serem observadas na escolha dos servidores, dispondo-se a
evitar o conflito de interesses.

Art. 72 Cabera a autoridade maxima do 6rgdo ou da entidade, ou a quem as normas de

organizacao administrativa indicarem, promover a gestao por competéncias e designar

agentes publicos para o desempenho das fungOes essenciais a execucdo desta Lei que
preencham os seguintes requisitos:






A propésito, vale registrar a manifestacao de Jair Santana, o qual ressalta que a administracdo publica

vem tornando-se incompativel com o amadorismo, com o improviso®:

Um setor que movimenta cifras bilionarias ndo pode desprezar os profissionais que estao
envolvidos nessas operacGes. Ao contrario dos paises desenvolvidos, que investem nestes
profissionais, inclusive com carreira especifica, no Brasil, este tema é colocado no segundo,
terceiro, ou quarto plano. Vive-se o improviso. E impossivel imaginar que um profissional que
sequer foi treinado, ou recebeu uma capacitacdo simples, tera condi¢cGes de conduzir um
procedimento complexo, com varias nuances de ordem juridica e técnica. Para se ter ideia,
em alguns paises desenvolvidos, o comprador publico sé pode atuar apds o periodode 3a 5
anos de qualificagdo em tempo integral.

A Administracdo Publica exige ndo apenas porumaimposicao constitucional e legal de eficiéncia
e de efetividade da atuacdo administrativa, mas também por uma ampla e generalizada
responsabilizacdo dos gestores publicos, ndo apenas por motivos de desvios éticos e morais,
nao apenas por corrup¢ao administrativa, mas, em grande parte, por descumprimento de
determinados procedimentos e ou formalidades. Ha que se ter servidores que se especializem
nessa funcdo. Ela tem que incorporar essa exigéncia ndo somente como uma exigéncia para
cumprimento de uma formalidade ou de uma norma juridica para se evitar um problema
futuro perante os 6rgdos de controle, mas como uma atividade, um requisito fundamental
para garantir uma boa contratacdo publica (SANTANA, 2020, p22).

Desse modo, é cristalino que a nova leiamplia o olhar para alémda fase de selecao do fornecedor, com
a necessaria valorizacdo do agente de contratacao e do pregoeiro, prestigiando a profissionalizacao
das demais carreiras voltadas as contratacdes. Convém frisar que a consolidacao dessa orientacao
depende de uma politica de pessoal que envolve a estruturacao da area de contratacdes, com o

dimensionamento tanto quantitativo como qualitativo dos agentes publicos alocadas.

O dimensionamento da drea e o modelo de competéncias iniciam-se com o mapeamento dos fluxos
dos processos de trabalho, a partir do qual as funcdes essenciais do processo sao definidas, seguindo
pelo mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais necessarias para exercicio de cada
funcao, que serd base para a definicao do perfil e estabelecimento das competéncias desejadas para
o bom desempenho da fungao a ser desempenhada. As atribuicoes e a matriz de responsabilidades
dos atores das contratacdes sdao base para o modelo e devem garantir a segregacao de fungdes
almejada e estabelecida no dispositivo legal. O modelo de competéncias &, portanto, insumo para
os demais subsistemas de gestao de pessoas, com a promogao de processo de selecdo com critérios
objetivados para escolha dos ocupantes dessas funcdes e o plano de capacitacao e desenvolvimento

desses atores.
A importancia da regulamentacao prevista no §32 do art. 82 da Nova Lei de Licitagoes

O sistema de governanca da contratacdao compreende asinstancias internas, os processos de trabalho
e as atividades relacionadas a avaliacao, direcionamento e monitoramento da organizagao. Portanto,
é crucial que seja implementada instancias decisérias, indicando pessoas competentes para ocupar
as funcoes essenciais; definida a matriz de responsabilidades dos principais atores das contratacoes;

e desenhado os fluxos administrativos com fungdes criticas segregadas (BRASIL, 2014).
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A esse respeito, o art.82 da nova lei estabelece, de forma expressa no § 32, que os érgaos e entidades

publicos deverao regulamentar as regras relativas a atuacao do agente de contratacao, da equipe de

apoio e dos fiscais e gestores de contrato. Em verdade, o normativo ndo deve ficar adstrito a esse

escopo, mas tratar da divisao e identificacdo das atribuicbes e competéncias de todos os atores

envolvidos nos processos licitatérios e nas contratacoes, inclusive as areas de assessoria juridica e

controle interno, observado o disposto no § 22 do Art. 7.

Art. 82 Alicitacdo sera conduzida por agente de contratacao, pessoa designada pela autoridade
competente, entre servidores efetivos ou empregados publicos dos quadros permanentes da
Administracdo Publica, para tomar decisGes, acompanhar o tramite da licitacdo, dar impulso
ao procedimento licitatorio e executar quaisquer outras atividades necessarias ao bom
andamento do certame até a homologacao.

()

§ 32 As regras relativas a atuacdo do agente de contratacdo e da equipe de apoio, ao
funcionamento da comissao de contratacdo e a atuacao de fiscais e gestores de contratos de
que trata esta Lei serdao estabelecidas em regulamento, e devera ser prevista a possibilidade
de eles contarem com o apoio dos 6rgaos de assessoramento juridico e de controle interno
para o desempenho das fungGes essenciais a execucao do disposto nesta Lei.

Art. 72 Cabera a autoridade maxima do 6rgao ou da entidade, ou a quem as normas de
organizacao administrativa indicarem, promover gestao por competéncias e designar agentes
publicos para o desempenho das fungGes essenciais a execucdo desta Lei que preencham os
seguintes requisitos.

()

§ 22 O disposto no caput e no § 12 deste artigo, inclusive os requisitos estabelecidos, também
se aplica aos 6rgdos de assessoramento juridico e de controle interno da Administracao.

Essa estruturacdo com a matriz de funcdes e atividades da area de contratacoes deve ser definida

por meio de regulamento interno editado pela autoridade competente do érgao, que servird de

diretriz para toda organizacdo. Nesse espeque, é a orientacdo constante do Acérddo n2 1.520/2015

— Plenario:

9.1.7. estabeleca em normativos internos:
9.1.7.1. a estrutura organizacional da area de aquisicoes;

9.1.7.2. as competéncias, atribui¢Ges e responsabilidades do dirigente maximo da organizacao
com respeito as aquisicGes, nesses incluidos, mas ndo limitados, a responsabilidade pelo
estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos necessarios para mitigar
0s riscos nas aquisicoes;

9.1.7.3. as competéncias, atribuicGes e responsabilidades das areas e dos cargos efetivos da
area de aquisigGes;

9.1.7.4. politica de delegacao de competéncia para autorizacao das contratagGes;
9.1.7.5 controles internos para monitorar os atos delegados relativos as contratacgoes;

9.1.8. avalie a necessidade de atribuir a um comité, integrado por representantes dos diversos
setores da organizacdo, a responsabilidade por auxiliar a alta administracdo nas decisoes
relativas as aquisi¢ées, com objetivo de buscar o melhor resultado para a organizacdo como
um todo (BRASIL, 2015);
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Acerca dessa tematica, cabe esclarecer, também de plano, que alguns érgaos sofrem com a auséncia
de fluxos administrativos ou, quando os tém, eles estao desatualizados. Logo, é forcoso promover
o redesenho e a melhoria qualitativa dos processos tradicionais, visto que oferecem uma visao de
ponta a ponta da engrenagem das contratacdes, permitindo assegurar a promogao do principio da

segregacao de funcdes moldado as orientacSes da nova lei.
A necessidade de um Plano de Capacita¢do para o aprimoramento da Gestdo por Competéncia

E importante para a consolidacdo da gest3o por competéncias que se crie o Plano de Capacitacdo
e aconteca a atualizacdo profissional periédica’®. Nesse sentido, salienta Renato Felini (2020): “a
gestao por competéncias — construto no qual se insere a capacitacao — é variavel preditora da boa

governanca em aquisicoes publicas”.

Destaca-se aqui o que a nova lei determinou, no art. 173: os tribunais de contas deverao, por
meio de suas escolas de contas, promover eventos de capacitacao para os servidores efetivos e os
empregados publicos desighados para o desempenho das fungdes essenciais a execucao dessa lei.
Nesse quesito, estao inclusos os cursos presenciais e a distdncia, as redes de aprendizagem e os

seminarios e congressos sobre contratacoes publicas.

Sem adentrar na analise da restricao de participacao nos treinamentos, apenas e tao-somente, a
servidores efetivos, bem como na avaliacdo das condigbes das escolas de contas para oferecerem
cursos de forma abrangente, o que resta evidente é a presenca de um comando legal voltado a
incentivar treinamentos e desconstruir o entendimento dos gestores de que capacitar é custo e nao

investimento* 1.

Essa orientacdo se faz presente no Decreto Federal n? 9.727/2019, o qual dispde sobre os critérios,
o perfil profissional e os procedimentos gerais a serem observados para a ocupacao dos cargos em

comissao no executivo federal.

Art. 10. As agles de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal necessarias a ocupacao
dos cargos em comissdo e das fungGes de confianca de que trata este Decreto constardo do
plano de capacitacdo dos érgaos e das entidades de que trata o Decreto n2 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, a partir da analise das necessidades de treinamento, aperfeicoamento ou
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e competéncias (BRASIL, 2019a).

Com efeito, a promocgao da politica de capacitacdao nao é valorada, como deveria, nas organizacgoes.
Na auditoria realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2021c), envolvendo varios érgaos

e entidades da administracao publica, verificou-se uma maior demanda de aperfeicoamento no que

13 A propdésito, o Decreto n2 9.727 (BRASIL, 2019a) e a Lei n? 13.303 (BRASIL, 2016) estabelecem requisitos de capacita-
¢ao para as liderancas.

14 Acérdado TCU n° 1612/2013 — Plenario Constatacdo de Inexisténcia de Plano de Treinamento: quanto ao treinamento,
100% responderam que nunca houve, por isso, ndo existe uma sistematica de acompanhamento dos contratos, cada
fiscal acompanha como entende. (BRASIL, 2012b)

15 Acorddo TCU n° 1007/2018 — Plenario: “Além disso, que elabore e passe a adotar, rotineiramente, um programa conti-
nuado de implementacao de agGes de treinamento e atualizacao profissional periédica, com estabelecimento de prazos
e metas, que tenha por objetivo o aprimoramento continuado de competéncias desempenhadas na area de licitagGes e
contratos.” (BRASIL, 2018b)
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