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PRATICAS DE GESTAO POR COMPETENCIAS E GOVERNANCA: estudo com os
servidores que atuam com compras publicas na Secretaria de Estado de Seguranca
Publica

1 INTRODUCAO

A publicacdo do artigo “Testing for Competence Rather than Intelligence”, de
McClelland (1973), marcou o inicio dos estudos sobre competéncias, dando origem a um
intenso debate entre psicdlogos e administradores. Nesse contexto, passou-se a discutir que,
enquanto a aptidao era vista como uma caracteristica inata, o conhecimento se relacionava ao
saber ou as técnicas necessarias para executar uma atividade, e as habilidades representavam a
aplicagdo pratica desses talentos e saberes (Argenta & Guimaraes, 2023).

Desde entdo, as organizacdes passaram a valorizar cada vez mais os profissionais ¢ a
area de recursos humanos, inserindo-os em um cenario de decisdes estratégicas que antes se
restringiam a tarefas rotineiras e de controle (Bonder, Bouchard & Bellemare, 2011; Montezano
& Petry, 2020). O conceito de Gestao por Competéncias (GC) ganhou destaque nesse contexto,
ao propor a identificagdo ¢ o desenvolvimento das competéncias necessarias a organizacao,
alinhando o perfil dos profissionais as demandas especificas de cada setor (Montezano & Petry,
2020).

No setor publico, a abordagem da GC teve inicio na década de 1980 nos Estados Unidos
e na Europa, mas somente ganhou um marco legal no Brasil com o Decreto Federal n® 5.707/06,
que instituiu as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal na administragao publica federal
(Silva & Navarro, 2019; Brasil, 2006). Essa iniciativa impactou a qualidade dos servigos e a
rotina dos gestores, ao propor a criacdo de um ambiente sustentavel que explorasse a0 maximo
as competéncias dos servidores (Montezano, Petry & Ramos, 2019). Entretanto, mesmo com
os avangos, ela ndo se consolidou plenamente at¢ que um novo decreto (n° 9.991/2019)
revogasse o anterior, tornando sua aplicagdo opcional aos 6rgdos publicos federais (Brasil,
2019).

Ao longo desse periodo de quase duas décadas, diversas propostas surgiram propondo
que a GC deve iniciar-se na formulacdo da estratégia organizacional, passando pelo
mapeamento e desenvolvimento das competéncias até sua avaliacdo e retribuicdo (Branddo &
Bahry, 2005; Cabral & Castro, 2019; Cristévam & Bergamini, 2019). A conducao das pessoas
¢ apontada pela Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) como
determinante para sustentar a boa governanga, o que envolve a lideranca para a formulacao ¢ a
implementag¢do eficaz de estratégias, valores e politicas. Nesse periodo, as principais
dificuldades para a implementagado efetiva da GC foram atribuidas a cultura organizacional, a
auséncia de uma gestdo estratégica e as limitagdes legais que, na pratica, incidiram
majoritariamente sobre o treinamento e a capacitacao (Silva & Mello, 2013).

Ja com a promulgacdo da Lein® 14.133, de 1° de abril de 2021 —a Nova Lei de Licitagdes
e Contratos (NLLC) —, a GC retoma seu protagonismo, tornando-se obrigatéria em todos os
orgdos publicos nacionais, uma vez que os Decretos supracitados regulamentavam apenas o
governo federal. Dentro da Lei de compras publicas, que movimenta entre 10% e 15% do
Produto Interno Bruto (PIB), refor¢a seu estratégico, ndo s6 mirando na eficiéncia econdmica,
mas também na importancia de mecanismos que promovam a transparéncia, governanga € o
combate a corrupgao (Brasil, 2021).

Apos a discussao sobre as transformagoes legislativas e as diretrizes que vém moldando
a GC e a governanga no setor publico, ¢ importante ilustrar como esses avangos se refletem em
contextos reais e especificos, como por exemplo na Secretaria de Estado de Seguranga Publica
do Amazonas (SSP-AM). Desta forma, definiu-se como objetivo de pesquisa avaliar as praticas
de gestdo por competéncias e governanga utilizadas na gestdo das pessoas que conduzem as
compras publicas no ambito da SSP-AM.



A relevancia desta pesquisa reside na necessidade de compreender como as praticas de
gestdo por competéncias e governanca sdao percebidas no cotidiano da organizagdo, e
contribuem para a melhoria da gestao e da qualidade dos servigos publicos, especialmente em
um setor tdo sensivel quanto o de licitagdes. Ao analisar as praticas existentes, o estudo oferece
subsidios para o desenvolvimento de politicas que potencializem o desempenho dos
profissionais e a eficacia das compras publicas, alinhadas a Nova Lei de Licitagdes e Contratos.

Espera-se que os achados da pesquisa possam contribuir para o aprimoramento das
praticas de governanga e gestdo por competéncias no setor publico, fortalecendo a
transparéncia, a eficiéncia institucional e a modernizagdo dos processos administrativos, em
alinhamento com os principios estabelecidos pela Nova Lei de Licitagdes e Contratos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao por competéncias

A evolugdo da gestdo de recursos humanos, com énfase nas competéncias dos
colaboradores, reflete as exigéncias do ambiente competitivo contemporaneo, em que as
organizagdes buscam modelos de gestdo alinhados as suas metas, missdo, visdo e valores. Essa
abordagem exige a definicdo, em termos qualitativos e quantitativos, da demanda por
colaboradores e gestores, o que implica identificar os perfis profissionais desejados para cada
ocupagdo ou grupo de ocupagdes, bem como avaliar esses perfis (Silva, 2022).

Durante muitos anos, o debate girou em torno das preposi¢des “de” ou “por”
competéncias, sendo ressaltado que o diferencial de desempenho no trabalho advinda
justamente da presenca desses elementos (Martinez, Moreno & Brage, 2014). Atualmente,
entende-se que competéncias englobam um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes/comportamentos — o mneménico CHA — que compdem os atributos essenciais do
trabalho, permeando processos de recrutamento, selecdo, treinamento e avaliagdo de
desempenho (Martins et al., 2023).

Os empregadores reconhecem que atitudes como comunicacdo, trabalho em equipe,
flexibilidade e habilidades interpessoais tém um papel crucial na performance dos
colaboradores, além de contribuirem para a integragdo das atividades de recursos humanos as
estratégias organizacionais, por meio de uma linguagem comum que reflete os valores e a
missdo da empresa (OCDE, 2019; Bonder et al., 2011).

A gestdo de competéncias, embora integrada a gestdo de pessoas, ultrapassa esse escopo
ao considerar que caracteristicas individuais, como personalidade e motiva¢do, influenciam de
forma decisiva os processos organizacionais. Nesse sentido, adota-se o termo em perspectiva
ampliada, englobando tanto os esforg¢os institucionais quanto as dimensdes individuais e
coletivas. Observa-se, contudo, que parte da literatura ainda associa tais praticas mais a
qualificacdo do que a competéncia em sua concepcao mais abrangente (Paiva & Melo, 2008)

As habilidades individuais, também conhecidas como habilidades humanas, referem -
se a capacidade de um individuo se mobilizar para agir no contexto de seu trabalho. Trata-se de
um conjunto de atributos pessoais e profissionais que conectam as caracteristicas individuais as
demandas organizacionais, gerando valor social e econdmico (Carbone et al., 2009). Embora
imprescindivel, a competéncia individual, isoladamente, ndo garante a eficicia organizacional,
devendo ser articulada a estratégias coletivas. refor¢gam essa perspectiva ao distinguir uma visao
micro da competéncia, centrada no individuo, que pressupde capacidade de adaptagao,
aprendizado continuo, iniciativa e responsabilidade no ambiente organizacional, elementos
fundamentais para a constru¢dao de capital intelectual e para o alinhamento das competéncias
individuais aos objetivos institucionais (Fleury & Fleury, 2001; Ubeda e&Santos, 2008) ).

Tais competéncias geram valor economico a medida que os profissionais aplicam
conhecimentos, habilidades e atitudes de forma articulada e contextualizada, vinculando-se
diretamente a criagdo de vantagens competitivas e ao posicionamento estratégico da institui¢ao,
especialmente quando combinadas com processos organizacionais que potencializam



capacidades essenciais (Fleury & Fleury, 2001).

A interdependéncia entre competéncias individuais e organizacionais evidencia que a
construgdo de competéncias organizacionais depende diretamente da valorizagdo e do
desenvolvimento das competéncias individuais.

2.2 A experiéncia no setor publico brasileiro

Na administragdo publica federal, a gestdo por competéncias consolidou-se como
ferramenta estratégica para alinhar conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores aos
objetivos institucionais. Instituida originalmente pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (PDRAE, 1995), que evidenciou a necessidade de politicas de recursos humanos
adaptadas ao servico publico, sua abordagem evoluiu para o Plano Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), amparado pela Lei n° 13.005/2014 (PNE 2014-2024). A
partir dai, passou-se a exigir ciclos continuos de capacitacdo, mapeamento de competéncias e
avaliagdo de desempenho, superando critérios uniformes de ingresso e estimulando o
desenvolvimento ao longo da carreira (Silva & Mello, 2013; Brasil, 2024).

O arcabougo normativo foi refor¢ado por normativas complementares, como a
Resolugdo CNJ 192/2014 e o Acordo de Resultados do CNMP, além do Acdérdao
TCU 3023/2013, que destacaram a importancia de governanca integrada na gestdo de pessoas.
Esses instrumentos instituiram mecanismos de feedback, planos de capacitagdo e matrizes de
responsabilidade, promovendo maior transparéncia e responsabilidade na escolha e na
avaliagdo dos servidores (Mendonga & Fernandes, 2021).

Em 2019, o Decreto n°9.991 revogou a obrigatoriedade formal do PNDP, revelando a
disparidade de maturidade entre 6rgdos e a necessidade de consolidar a cultura de aprendizagem
continua. Apesar de nao mais compulsorio, o modelo de certificacdes e treinamentos
manteve-se em alta em agéncias como ANAC e ANATEL, que estruturaram com sucesso seus
sistemas de competéncias, enquanto outras — como ANEEL e ANS — relataram
descontinuidades e fragilidades na governanga de pessoas (Carbone etal., 2016; Alves
& Charles, 2023).

A implementacdo pratica costuma seguir um ciclo de trés etapas: (1) mapeamento e
diagnostico de competéncias — incluindo andlises de contexto e entrevistas com gestores; (2)
desenvolvimento e certificacdio — por meio de programas de treinamento modulares e
aprendizagem on-the-job; e (3) monitoramento e avaliagdo continua — com indicadores de
desempenho e painéis de governanga. Essa abordagem tem se mostrado eficaz para integrar
competéncias situacionais — como adaptabilidade e colaboracdo — as exigéncias de um
servigo publico cada vez mais dindmico (Montezano & Petry, 2020; Getha-Taylor et al., 2016).

Por fim, mudancas recentes, como a adog¢do do trabalho remoto, impuseram novos
desafios a gestdo por competéncias: requer-se agora avaliar o desempenho em ambientes
virtuais e desenvolver habilidades digitais e de autogestdao. Assim, a GC no setor publico
brasileiro avanca, mas continua demandando investimentos em cultura organizacional e
governanga de pessoas para enfrentar as transformagdes do mundo do trabalho.

2.3 Governanca Publica

O conceito de governanca corporativa, quando trazido para a esfera publica, reflete
diretamente nas responsabilidades do governo, em especial o poder executivo. O governo ¢
encarregado do planejamento, direcao e controle das operagdes do setor publico. Por outro lado,
o legislativo tem o papel de garantir que o governo seja responsabilizado por suas agdes,
utilizando ferramentas como auditorias e relatorios elaborados pelos auditores legislativos
(Rodrigues et al., 2020). Assim, a governanga publica envolve sistemas de prestacdo de contas,
com a atuacdao dos Tribunais de Contas, responsaveis por garantir que 0S pProcessos sejam
transparentes e eficientes (Pascoal & Oliveira, 2019).

Enquanto a gestdo tem viés de realizador, a governanga atua principalmente no
direcionamento nas acdes, com fundamentos em evidéncias e focado principalmente nos



interesses das partes interessadas, conforme ensina o TCU (2020). Dentro dessa estrutura, a
experiéncia brasileira do TCU oferece um valioso referencial, com o desenvolvimento de trés
mecanismos de governanga que abrangem praticas humanas e comportamentais essenciais para
garantir resultados eficazes. Esses mecanismos sdo: liderancga, estratégia e controle, sendo
fundamentais para assegurar que individuos integros, capacitados ¢ competentes liderem os
processos organizacionais em busca de resultados satisfatorios para as partes interessadas
(TCU, 2024).

Na década passada houve o primeiro esboco legal no sentido de definir a governanga,

tal marco aconteceu no artigo 2°, inc. I do Decreto n.° 9.203/2017, o qual descreve-se in verbis:
Art. 2° Para os efeitos do disposto neste Decreto, considera-se:
I - governanga publica - conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugdo
de politicas publicas e a prestagdo de servigos de interesse da sociedade;. (Brasil,
2017, on-line).

No contexto das contratagdes publicas, a NLLC introduz fortemente a ideia de
planejamento das contratacdes como uma fase interna do processo licitatorio, a partir de
documentos formuladores de demanda (DOD), um Plano de Contratagdes Anual (PCA),
Estudos Técnicos Preliminares, Pesquisa de Pregos e Termo de Referéncia(TR)/Projeto Basico
(PB). Estes instrumentos ndo apenas justificam a necessidade da contratagdo, como também
detalham os requisitos, especificacdes do objeto, estimativas de valor e quantidade (Camarao
& Chrispim, 2016; Costa, Braga & Andrioli, 2017).

Para que esses instrumentos de planejamento sejam eficazes, ¢ fundamental que as
equipes responsaveis possuam as competéncias necessarias para executar essas tarefas com
precisao. Garantir que cada etapa do planejamento e da execug¢ao seja conduzida de acordo com
os requisitos e especificagdes do objeto, bem como com as estimativas de valor e quantidade, €
um passo crucial para garantir a transparéncia e a conformidade com os normativos vigentes.
Esses documentos sdo essenciais ndo apenas para a clareza do processo licitatorio, mas também
para o fortalecimento da governanca publica (Camardo & Chrispim, 2016).

De um lado a legislacdo integra essas diretrizes de governanca e integridade, reforga o
compromisso da Administracao Publica com praticas que assegurem maior eficiéncia, lisura e
responsabilidade na condugao dos processos de contratagdo, de outro a gestdo por competéncias
se consolida como ferramenta estratégica essencial a profissionalizacao das compras publicas,
ao passo que a segregacao de fungdes e a politica de integridade atuam como mecanismos de
controle interno e prevengao de irregularidades. Com isso, a Lei ndo apenas reestrutura os
procedimentos formais, mas também impde uma mudanga de paradigma na cultura
organizacional dos entes publicos, exigindo a ado¢do de critérios objetivos de designacao e
atuacdo dos agentes publicos envolvidos nas contratagdes, com vistas a conformidade, a
transparéncia e a promogao do interesse publico (Santos Carvalho et al., 2022).

Numa perspectiva mais pratica, as compras publicas, contratagdes ou licitagdes podem
ser entendidas como um dos mecanismos utilizados pela administragdo publica para atender as
necessidades de aquisi¢cdes e contratacdo de bens e servigos (Ferreira, 2021). Ao garantir que
as contratacoes sejam realizadas de forma planejada e estratégica, esses instrumentos
promovem uma gestao mais eficiente dos recursos publicos.

Além disso, ajudam a mitigar riscos e evitar compras inadequadas ou desnecessarias
(Farias, 2024). Dessa forma, ao integrar o planejamento estratégico e a governanca publica, a
NLLC contribui diretamente para o fortalecimento da administra¢do publica, assegurando que
as aquisicdes sejam tecnicamente embasadas, economicamente vantajosas e alinhadas aos
objetivos do o6rgao publico (Barbosa & Amaral, 2024; Farias & Jerénimo, 2024).

Embora a governanca traga um conjunto de elementos e ferramentas que convergem
para a correta utilizagdo de recursos publicos, diminuam os riscos das contratagdes, introduzem
o0 aspecto de responsabilidade dos agentes e o alinhamento das aquisi¢des com o planejamento



estratégico do Orgdo, esses processos exigem que as pessoas sejam competentes para se
adaptarem e executarem as tarefas necessarias para consecucdo desses objetivos (Brito
Alexandre, 2020).

Nesse cenario, a competéncia (conhecimentos, habilidades, atitudes) dos agentes
publicos torna-se elemento central para a constru¢do de solu¢des inovadoras, mitigagao de
riscos e superagao das limitagdes impostas por um sistema ainda excessivamente formalista e
burocratico. Afinal, os agentes publicos serdo protagonistas em todas as fases do processo de
contratacdes, do cumprimento da legislacio e da implementacdo dos mecanismos de
governanga.

3 METODOLOGIA

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, exploratdria-descritiva, documental,
através de estudo de caso com o objetivo de promover o esclarecimento ¢ a compreensao
profunda do fendmeno em estudo.

A escolha da SSP-AM como o local de estudado se justifica pela complexidade e
relevancia de sua gestdo, especialmente no contexto das compras publicas. O estado do
Amazonas, com sua vasta extensao territorial de 1.571.000 km2, em sua maioria areas de dificil
acesso, oferece um cenario desafiador para a implementacao de praticas eficazes de governanga.
A Secretaria, como instituicdo responsavel pela seguranca publica, lida com questdes
estruturais significativas, que tornam a gestdo de recursos e a transparéncia nos processos de
compras ainda mais cruciais (IBGE, 2025).

Ao focar a pesquisa na SSP-AM, este estudo visa analisar as praticas dentro de um
contexto real, onde as dificuldades operacionais e logisticas exigem uma gestao adaptativa e
eficiente, permitindo explorar como pode ser aplicada de maneira eficaz em uma institui¢ao
publica que enfrenta desafios regionais Unicos, com o objetivo de aprimorar o processo de
compras publicas e fortalecer a governanga interna. O estudo se propde, assim, a contribuir para
a compreensdo de como praticas de governanca podem ser adaptadas para melhorar a
administracao publica em contextos especificos e desafiadores como o do Amazonas.

A coleta de dados serd realizada por meio de entrevistas semiestruturadas (APENDICE
A) com gestores envolvidos diretamente nos processos de compras, garantindo uma visao
holistica e detalhada das praticas utilizadas na gestao por competéncias. A técnica de entrevista
semiestruturada caracteriza-se pelo uso de um roteiro-guia, que orienta o entrevistador durante
a conducdo da conversa. Trata-se de uma técnica amplamente utilizada em pesquisas
qualitativas, justamente por equilibrar direcionamento e abertura para a exploragao de aspectos
emergentes (Zanella, 2009).

A andlise dos dados coletados sera realizada com base nos principios da analise de
conteudo (Bardin, 2016). A fim de sistematizar os resultados da pesquisa, foi realizado um
paralelo com as politicas de gestdo de pessoas, para sistematiza-los em sete eixos tematicos
similares aos processos de recursos humanos adotados pela doutrina majoritaria. Os itens foram
elaborados em fun¢do de adaptagdo de um construto idealizado e validado por Souza (2018)
divididas em: Eixos tematicos (processos de gestdo de pessoas); Subeixos tematicos
(Subprocessos de gestao de pessoas), conforme exposto no Quadro 1.

Quadro | - Relacdo entre eixos temdticos e subeixos tematicos

Eixos tematicos Subeixos tematicos

Agregacdo ou suprimento de servidores - Modalidade de ingresso (recrutamento)
- Possibilidades de sele¢do por competéncias
- Adequagdo do perfil profissional

Aplicagdo de servidores - Lotag¢do inicial
- Movimentagdo interna
- Numero de servidores




Clareza de atribuigdes - Integragdo
- Clareza das atribuigdes
- Perfil ideal (CHA)

Desenvolvimento de servidores - Participacdo em capacitagdes
- Adequagao do plano de capacitacdo
- Politicas de retengdo e incentivos

Compensacdo ou retengdo de servidores - Remuneragéo
- Fatores para valorizar competéncias

Monitoramento ou controle de servidores - Monitoramento sistematico

- Uso de informagdes para gestao
- Avaliag@o de desempenho

- Fatores internos ou externos

Governanga e processos de gestdo de pessoas - Clima organizacional e governanga
- Mapeamento de competéncias
- Banco de dados de gestao de pessoas

Fonte: Adaptado de Souza (2018, p. 96).

Por ser uma tematica que envolve a analise das pessoas € como elas se envolvem com
as necessidades das organizagdes, os eixos tematicos desta pesquisa foram previamente
definidos e estdo relacionados as diversas politicas e praticas necessarias para a gestdo de
pessoas envolvidas nas compras publicas no ambito da Administracdo Publica Estadual.

A delimitagdo temadtica considera os desafios especificos enfrentados pela gestdo
estadual na condugdo de processos licitatdrios e contratagdes publicas, especialmente em
contextos que demandam eficiéncia, legalidade e transparéncia (Souza (2018).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para estruturar a apresentacao e discussdo dos resultados, foram definidos previamente
sete eixos tematicos, que organizam os aspectos centrais investigados nos processos de gestao
de pessoas. A partir deste ponto, os resultados serdo apresentados e analisados conforme esses
eixos, compondo a resposta ao objetivo da pesquisa.

4.1 Analise do Eixo - Agregacio ou suprimento de servidores

Os trechos das entrevistas revelaram que as modalidades de ingresso na SSP-AM para
os servidores que atuam nas compras publicas sdo variadas, predominando o concurso publico
e as nomeacdes em cargos comissionados. No entanto, observa-se que a adequacdo do perfil
profissional as demandas especificas da drea nem sempre ¢ garantida, havendo relatos de
servidores desenvolvem suas competéncias no trabalho, sem uma preparagdo formal prévia.
Dessa forma, observando as necessidades especificas para atuar com as compras publicas
evidenciou-se que os processos de ingresso de servidores na SSP-AM sdo predominantemente
marcados pelo concurso publico para efetivos, mas coexistem outras formas de contratagao,
como cargos comissionados, temporarios e estagiarios, compondo um ambiente organizacional
de grande heterogeneidade de vinculos. Essa convivéncia, embora traga diversidade de
experiéncias, também apresenta desafios para a implementagdo de uma gestdo por
competéncias estruturada e integrada.

Percebe-se que ainda ndo sao disseminados os conhecimentos e importancia da gestao
por competéncias no momento da agregacdo de novos servidores, uma vez que tanto a Lei de
Licitagdes utilizada como paradigma da pesquisa, quando a lei de ingresso (Lei Geral dos
Concursos Publicos) publicada em 2024 ja prevé futuras, as GC como ferramenta referencial
para gestdo das pessoas. Ademais, os proprios servidores apontaram a necessidade de maior
rigor técnico nos critérios de selecdo e de adequacdo do perfil profissional ao contexto
especializado das contratagdes publicas, conforme exigéncias da Nova Lei de Licitagdes e
Contratos (Lei n°® 14.133/2021). A presenca de multiplos tipos de vinculos, somada a auséncia



de processos formais de mapeamento e integracao por competéncias no momento da agregagao
de novos servidores, refor¢a a necessidade de aprimorar os mecanismos de planejamento e

gestao estratégica de pessoas no setor de compras da SSP-AM. A seguir trechos das entrevistas:
“a entrada ¢ por concurso publico ou através de indicacdo..” (S2); “ entrei na

instituigdo através de estagio e consegui crescer profissionalmente para outros tipos
de vinculo.” (S3)

“A atuagdo em‘“compras publicas necessita de pessoas que sejam envolvidas na
segurancga publica.” (S1); “eu ja tinha experiéncia na area de compras publicas.” (S2)

“Como sugestdo de adequagdo ao modelo vigente proponho analise curricular, cursos
realizados, experiéncia e entrevista.” (S1); “existe uma excelente oportunidade de
incentivar formas de ingresso através de estdgio ou contrato temporario (S3); “Testes
de conhecimento técnico acerca das plataformas que sdo utilizadas acerca da
legislagdo que ai tem que dominar.” (S4).

Observou-se também que além dos conhecimentos em licitagdes, o que por si sO ja ¢ um
requisito que exige um rol elevado de competéncias, ainda ¢ fundamental que as equipes (ou
parte) tenham conhecimento de seguranca publica e areas afins para contratarem equipamentos,
insumos e servigos que atendam as necessidades da area finalistica.

4.2 Analise do Eixo - Aplicacio dos servidores

No eixo Aplicagdo, observou-se que a lotagao inicial dos servidores na area de compras
publicas da SSP-AM nem sempre segue critérios estruturados de perfil ou competéncias, sendo
em alguns casos atribuida de forma informal ou por conveniéncia administrativa. Os relatos
indicam também que a movimentacdo interna entre setores ocorre, mas nem sempre com base
em avaliacdo de competéncias, o que pode impactar a efetividade das equipes. A seguir trechos

das entrevistas:
“[...] todos tém o ciclo completo do trabalho desenvolvido.” (S1)

“a movimentagdo de servidores acontece, mas nem sempre com critério técnico.” (S2)

“O nimero de servidores admitidos tem sido suficiente para atender a demanda de
compras.” (S3); “O setor que tem um quantitativo suficiente para a execugdo do
trabalho” (S4);[...]ndo ¢é suficiente se fosse para atender toda demanda do sistema de
seguranca necessaria.” (S1).

Analisando de forma transversal com o bloco anterior, percebe-se a convivéncia de
profissionais com diferentes tipos de vinculo contratual no ambiente de trabalho: servidores
efetivos concursados, ocupantes de cargos comissionados, servidores temporarios e estagiarios.
Essa diversidade, embora enriqueca as equipes, também gera desafios para a gestdo por
competéncias, especialmente na padronizacdo de processos, na gestdo do conhecimento e na
manuten¢do de uma cultura organizacional coesa. Por fim, os entrevistados apontaram que o
atual contingente de pessoal aponte para o nimero ideal, entretanto, se for executar um cendario
ideal para a realidade do sistema de seguranga torna-se insuficiente para atender as crescentes
demandas do setor de compras, o que refor¢a a necessidade de planejamento estratégico para a
alocagdo de recursos humanos, considerando niao apenas o nimero de servidores, mas também
a adequacao das competéncias ao perfil das atividades desempenhadas.

4.3 Analise do Eixo - Clareza das atribuicoes

Ficou evidente que o processo de integragdo € heterogéneo e pouco sistematizado, nao
sendo observado pelos participantes um programa institucional formalizado que contemple
todos os tipos de vinculos (estagiarios, temporarios, efetivos e comissionados). Apesar disso, a
maioria das respostas apontaram para o modelo em que a ambienta¢do acontece de forma
espontanea e promovida pelos colegas, o que pode ocasionar um maior tempo de adaptacao e
ndo trazer seguranga para os novos servidores (Souza & Tozetti, 2017).

Entretanto, em contraste com a percep¢do dos entrevistados, a pesquisa documental
identificou a existéncia de um manual de integragdo bem estruturado, contendo informagdes
estratégicas, como missdo, visdo e valores da institui¢do, além de orientacdes sobre o



funcionamento do 6rgao, rotinas, direitos, deveres e demais aspectos relevantes. Esse achado
sugere que, embora o material exista, sua divulgacdo e utilizagdo pratica parecem ndo estar
suficientemente difundidas entre os servidores, o que pode limitar seu potencial de apoiar
efetivamente os processos de integracao.

Foi apontado por um outro entrevistado sobre as possibilidades que os recursos digitais
trazem para esse momento, podendo ofertar cursos em plataformas de ensino (como o Portal da
Escola Nacional de Administragdo Publica). Portanto, ha uma oportunidade importante de
avango estruturar um Programa de Integragao Institucional, que seja padronizado e aplicével a
todos os tipos de contratagdo, com conteidos que abordem: A missdo, visdo e valores da
instituicdo; Estrutura organizacional e fluxos de trabalho; Principios e regras das compras
publicas e contratagdes; Ferramentas de gestdo por competéncias e governanga; Politicas e
praticas de gestdo de pessoas. No geral, mesmo que de maneira informal, o modelo atual aponta
para a designagdo de um tutor ou padrinho para cada novo servidor durante os primeiros dias,
para facilitar a adaptacdo, promover a integra¢do social e reduzir o tempo de aprendizado

informal. A seguir trechos das entrevistas:
“[...] vocé€ vai conhecer os setores onde vocé vai se ambientalizar com os seus novos
colegas” (S1); “[...] adaptar a essa nova realidade de compra” (S2); “Os servidores
novos recebem um apoio dos servidores antigos.” (S3).

“a partir da lei delegada 123 de 2019, ha essa atribuicdo de que os cargos de lideranga
devam ter nivel superior.” (S1); “Profissional deve ser proativo e aprender a trabalhar
com prazos” (S2); “A descrigdo das atribuig¢des ndo ¢ algo publico e acessivel a todos,
uma vez que as atribuigdes atuais exigem atualizacdo constante dos servidores.” (S4).

“De forma geral os servidores nunca chegardo a um novo setor com 100% das
competéncias necessarias para a vaga.” (S1); “[...] isso poderia ser minimizado com a
implementagdo de descricdo de competéncias dos cargos; “[...] poderia existir uma
maior especificagdo a respeito do perfil.” (S3); “A maioria dos profissionais que
chegavam necessitavam desenvolver habilidades gerais, como comunicacao,
informatica e conhecimento legislativo.” (S4); “O fato de realizar compras para o
sistema de seguranca é algo diferente, pois envolve um conhecimento geral de
licitagdes, mas bem especifico dos insumos e equipamentos de seguranga.” (S2).

No subeixo clareza de atribuicdes, embora os discursos apontem para um cenario que
haja avancos recentes quanto a formaliza¢do de critérios para alguns cargos de chefia, com
exigéncia de formacdo minima e comprovacdo de experiéncia, o processo de defini¢do e
comunicacgdo das atribui¢des ainda apresenta aspectos a serem aprimorados. Observa-se que,
na pratica, parte das atividades desempenhadas pelos servidores ¢ aprendida de forma
experiencial, sendo comum a auséncia de um documento ou roteiro formal que descreva
claramente as fung¢des de cada cargo.

Quanto ao perfil dos servidores que ingressam no setor, normalmente o perfil nao ¢ tao
aderente as exigéncias, o que é comum no servico publico (Custédio, 2013). E comum o
ingresso de profissionais sem experiéncias prévias e oriundos de outras areas ou em contextos
distintos. Dessa forma houve consenso sobre o papel do treinamento para desenvolver novas
competéncias necessarias a atuacdo com as compras publicas.

4.2 Analise do Eixo - Desenvolvimento de servidores

A analise do eixo sobre o desenvolvimento de servidores indica que, embora existam
capacitacdes relevantes ofertadas, ainda h4 espago para aprimoramento tanto na participagao
quanto na adequagdo do planejamento das agdes formativas (Quadro 8). As capacitagdes tém
contemplado contetidos técnicos essenciais para a atuacao na area de compras publicas, como
legislacao de licitagdes, contratos e principalmente com os aspectos especificos da seguranca
publica, além de ferramentas de gestdo e controle.

Pode-se observar também que houve o engajamento de servidores em programas de
capacitacao, o que reforca o potencial de disseminag¢do do conhecimento internamente. O 6rgao
direciona esforgos em busca de um planejamento mais robusto e estratégico, com ampliagao de



investimentos em educac¢dao continuada, especialmente nas competéncias relacionadas as

atitudes. A seguir trechos das entrevitas:
“A escola de governo tem demonstrado grande avango na oferta de cursos.” (S1);
“Tivemos acesso a varios cursos muito proveitosos [...] relacionados as atividades
necessarias ao setor.” (S4).

“Foi captada a informagdes que as capacitacdes estdo sendo adequadas de
conhecimento, estdo evoluindo nas habilidades e existe uma lacuna maior nas
atitudes.” (S3); “As capacitagdes estdo alinhadas com as necessidades pois fizemos
cursos relacionados a legislacdo de licitacdes e contratos e também em temas da area
de seguranca publica.” (S4).

4.2.5 Analise do Eixo - Compensacio ou retencio de servidores

Como a remuneragdo segue uma estrutura tabelada, sem diferenciagdo por desempenho,
¢ definida por Leis e Decretos, os relatos dos participantes apontam limitagdes no modelo atual
de remuneracdo do estado, haja vista que o 6rgao sozinho ndo tem autonomia para dirimir sobre
esse aspecto.

Essa configuracdo dificulta a valorizagdo de profissionais mais produtivos e
compromete a atracdo e retencdo em areas como tecnologia, onde os saldrios de mercado sdao
mais competitivos. Também foram citadas distor¢des salariais entre diferentes tipos de
contratagao e a auséncia de politicas que reconhecam efetivamente a dedicagdo e a competéncia
individual. Esses aspectos reforcam a importancia de aprimorar praticas de valorizagdo e
reconhecimento para fortalecer a motivagao e o desempenho das equipes.

A opinido sobre a valorizagao das competéncias foi que poderia ser aprimorada por meio
de mecanismos formais e transparentes de reconhecimento. Entre as propostas, destacam-se a
criacdo de indicadores especificos por setor, como metas de produtividade, acompanhamento
de processos e resultados alcangados. Também foram mencionadas iniciativas nao financeiras,
como reconhecimento publico, flexibilizacao de horarios e incentivos a qualidade de vida, que
poderiam promover um ambiente mais motivador.

O sistema estruturado de avaliagdao de desempenho foi apontado como um entrave atual,
limitando agdes de valorizagdo alinhadas as competéncias e aos resultados efetivamente
entregues pelos servidores. As politicas de retencdo e incentivos no contexto analisado
apresentam caracteristicas predominantemente informais, com foco em estratégias alternativas
para motivar os servidores diante das limitacdes legais e or¢camentdrias da administracao
publica. Praticas como concessdo de folgas, ambiente de trabalho colaborativo e
reconhecimento verbal pelo desempenho foram destacadas como importantes para estimular o
engajamento e minimizar a rotatividade.

A boa convivéncia no ambiente de trabalho foi apontada como um fator relevante para
a permanéncia dos servidores, especialmente em um cendrio em que parte da forga de trabalho
¢ formada por cargos comissionados, estagiarios e temporarios. Iniciativas como participagao
em eventos externos, valorizacdo de desempenho individual e reconhecimento ndo financeiro,
como “funcionario do més” ou praticas similares, foram sugeridas como mecanismos capazes
de reforcar o sentimento de pertencimento e proposito entre os servidores. Observa-se ainda
que, apesar da existéncia de rotatividade em determinados vinculos, houve relatos de maior
estabilidade em algumas equipes, associada justamente a presenga de uma gestdo proxima e

praticas de reconhecimento continuo. A seguir trechos das entrevistas:
"Atualmente [...] a remuneragdo ¢ tabelada" (S1); "Nao ha autorizacdo legal para
diferenciar salarios por produtividade." (S1); "Alguns estilos de contratacdo tém
salarios desatualizados." (S3).

“[...] o funcionario do més, o destaque do més [...] esse destaque do més poderia
entrar numa lista de gratificagdo [...]” (S1); “[...] o atingimento de metas. [...] Os
servidores que atingem as metas ja seriam remunerados.” (S2); “Inclusive utilizou-se
um comparativo com outros o6rgaos, como alguns Tribunais de Justica, por exemplo,
que realizam rateio do arrecadado” (S2); “Setor especifico poderia fazer uma analise



das atribui¢des do cargo [...] por exemplo, quantos processos foram realizados naquele
més? Quantos processos foram iniciados? Quantos estdo em execugdo?”’ (S3);
“Poderia haver um procedimento, um modelo para medi¢do dos desempenhos
individuais” (S4)

“folgas e valorizacdo no ambiente de trabalho”, reforgando a importancia do
servidor. (S1);

A rotatividade em cargos comissionados ¢ um desafio, por isso o ambiente de trabalho
cooperativo ¢ o reconhecimento informal sdo estratégias para retencao. Iniciativas como
“funcionario do més”, medalhas ou placas s3o vistas como formas simples e eficazes de
motivacao. A gestao procura reconhecer o desempenho de estagiarios, promovendo-os a cargos
temporarios e, eventualmente, comissionados, além de incentivar a participagdo em eventos
externos.

Mesmo que informal, o reconhecimento por meio de convites para eventos e
parabenizagdes € uma pratica percebida como positiva. Parabenizar os funcionarios pelo
desempenho financeiro e pela entrega de resultados ¢ uma pratica simples que gera impacto
positivo. Um ambiente de convivéncia saudavel e a valorizacdo do trabalho sdo fatores
relevantes para a retencao de servidores, sobretudo daqueles sem estabilidade.A compreensao
do impacto do proprio trabalho na entrega de politicas publicas a sociedade ¢ percebida como
fator motivacional significativo.

4.2.6 Analise do Eixo - Monitoramento e avaliacio de desempenho

Os entrevistaos destacaram a importincia de um monitoramento sistematico do
desempenho dos servidores, reconhecendo que uma avaliagdo continua pode contribuir para a
gestdo mais efetiva das equipes. No entanto, ressaltaram a necessidade de um olhar sensivel e
humano no processo, considerando que aspectos pessoais podem afetar temporariamente a
produtividade e que o suporte institucional, como encaminhamentos para assisténcia social ou
psicologica, também ¢ relevante. Foi apontada ainda a caréncia de instrumentos e informagdes
precisas sobre a forca de trabalho, o que impacta negativamente na tomada de decisdes
gerenciais e na alocagdo estratégica de servidores.

Observou-se que, recentemente, a SSP-AM tem buscado avangos, como a
implementag¢ao de sistemas de cadastro atualizados e a exigéncia minima de capacitag@o anual,
com vistas a qualificar o processo de gestdo e acompanhamento dos servidores. A pratica de
avaliar e monitorar os servidores de forma continua ¢ estruturada foi considerada essencial,
tanto para o desenvolvimento das equipes quanto para a melhoria dos processos institucionais.

Observou-se que a avaliagdo de desempenho, no contexto analisado, ainda carece de
formalizagdo e sistematizacdo. Embora alguns gestores realizem acompanhamentos informais,
baseados na entrega de resultados e no desempenho cotidiano dos servidores, nao ha, em geral,
processos estruturados e regulares para avaliagdo. Em algumas unidades, a avaliagdo ¢
percebida de forma subentendida, por meio de movimentagdes internas ou pela propria
autoavaliagdo dos servidores. Além disso, foi apontada a importdncia de adotar ciclos
avaliativos mais curtos, que permitam um acompanhamento mais proximo da evolugdo das
competéncias e da produtividade, respeitando também as fases pessoais dos servidores.

A auséncia de um modelo institucionalizado de avaliacdo limita o potencial de
desenvolvimento individual e dificulta a identifica¢do de necessidades formativas, o que reforca
a relevancia de avangar na constru¢ao de praticas mais consistentes € humanizadas de gestao
do desempenho.

Os resultados indicam que multiplos fatores internos e externos impactam o
desempenho dos servidores nas atividades de compras publicas. Entre os fatores internos,
destacam-se questdes pessoais e emocionais, como dificuldades financeiras, problemas
familiares e saude mental, que influenciam diretamente a motivacdo e a produtividade. No
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campo dos fatores organizacionais, sao mencionadas mudangas de gestdo, movimentacoes
internas ndo estratégicas, falta de clareza nas metas, falhas de comunicacdo e demora nas
defini¢des da alta gestdo, que geram inseguranca e dificultam o andamento das atividades. A
auséncia de registros formais desses fatores reforca a necessidade de um olhar mais atento e
humanizado na gestao de pessoas, que considere o contexto vivido pelos servidores e busquem
mitigar esses impactos por meio de praticas mais estruturadas e sensiveis. A seguir trechos das
entrevitas:

“Precisa ter um lado sensivel de compreender o que ele estd passando e até mesmo
poder ajuda-lo." (S1).

“Processos mais complexos sao atribuidos a servidores com maior responsabilidade
e preparo.” (S1); “Embora existam movimentac¢des, ndo ha um processo formalizado
de avaliagdo de desempenho; a avaliagdo ocorre de maneira implicita.” (S3); “A
avaliagdo pessoal ¢ baseada no cumprimento das atribuigdes e no cumprimento de
prazos estabelecidos.” (S3); “O acompanhamento da produtividade dos servidores &
realizado de forma continua e cotidiana, de maneira informal.” (S4).

No geral as atividades mais complexas sdo repassadas para os profissionais com
maior grau de aptiddo e maturidade e as avaliagdes de desempenho. (S2); A
percepcao ¢ de que existe um processo de avaliag@o, porém este ndo é formalizado e
institucionalizado. (S3); O acompanhamento das entregas ¢ realizado com base nas
atribuigdes e prazos, de forma individual. (S4)

"Salario, problemas familiares em casa, depressdo [...] metas muito altas pra bater."
(S2); "Mudangas de servidores"(S3).

"Mudanga da alta gestdo [...] ndo ha continuidade nos projetos ou na forma de
trabalhar" (S3).

Também foram mencionados fatores como, dificuldades financeiras, gestdo pessoal,
gestdo humana, fatores gerenciais, como delimitacio de metas e também problema de
comunicac¢do que interfere no andamento das atividades.

4.2.7 Analise do Eixo - Governanca e processos de gestiao de pessoas

O clima organizacional nos setores analisados €, em geral, percebido de forma positiva
pelos participantes, que destacam um ambiente acolhedor, cooperativo ¢ motivador. Ha
esforcos conscientes dos gestores para promover um espaco de trabalho em que os servidores
se sintam valorizados e confortaveis, por meio de praticas como celebracdo de datas
comemorativas e construcao de relagdes interpessoais baseadas na confianga e no respeito
mutuo. A relagdo com os sindicatos, por sua vez, mostra-se pouco presente no cotidiano dos
departamentos, sem interferéncias ou pressdes que impactem as dindmicas internas. Essas
percepcdes reforcam a importancia de um ambiente organizacional saudéavel para a retengdo e
o engajamento dos servidores.

Os entrevistados apontaram que ndao ha um mapeamento institucionalizado de
competéncias na SSP-AM. De maneira geral, relataram a auséncia de processos formais e
estruturados que possam orientar, de maneira sistematica, o levantamento e a gestdo das
competéncias dos servidores. Embora tenham sido mencionados movimentos recentes voltados
a capacitagdo, esses esforcos ainda nao configuram um mapeamento formal e completo das
competéncias, contemplando conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, confirma-se, pelas
falas, que ndo ha atualmente um processo sistematico de mapeamento de competéncias em
vigor no 6rgao.

Os entrevistados indicam que ndo ha, atualmente, um banco de dados institucionalizado
para a gestdo de pessoas na SSP-AM. As iniciativas existentes ocorrem de forma individual e
ndo sistematizada. Os participantes destacam que um banco de dados adequado deveria
contemplar informacgdes sobre formacdo académica, experiéncias profissionais, cursos
realizados, perfil comportamental e avaliagdo de desempenho. Também enfatizam que o acesso
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a essas informagdes deve ser restrito a gestores e niveis estratégicos, preservando a privacidade
dos servidores. A auséncia desse recurso € percebida como uma limitagdo para o planejamento

e a gestao estratégica de pessoas. A seguir trechos das entrevistas:
"[...] Os funcionérios se sintam bem e queiram continuar trabalhando." (S1);
"[...] comemorar aniversarios, datas comemorativas [...] para que os funcionarios se
sintam em casa." (S1); "O clima esta maravilhoso." (S4);
"Néo ha envolvimento com os sindicatos, pelo menos ndo chegou ao departamento”
(S1); “Nao existe pressdo de sindicato no departamento." (S2).

Os entrevistados apontam diversas sugestdes para aprimorar os processos de gestao de
pessoas na SSP-AM. Entre elas, destacam-se a implementacdo de avaliagdes de desempenho
mais frequentes e estruturadas; a realizacdo de processos de integragdo mais formais e
consistentes; a andlise prévia do perfil dos servidores antes da lotacdo nos departamentos, de
modo a garantir um melhor alinhamento entre competéncias e demandas; a defini¢do mais clara
das atribui¢des por tipo de contrato; e a necessidade de estratégias que fortalegam a motivagao,
reforcando o papel dos servidores na entrega de politicas publicas. Também foi mencionada a
importancia de criar critérios objetivos para reconhecimento e progressao ¢ de fortalecer a
comunicac¢do interna sobre processos e expectativas. De modo geral, as sugestdes refletem a
busca por uma gestdo de pessoas mais estratégica, transparente ¢ alinhada as necessidades
institucionais e individuais.

4.3 Aspecto da Governanca e Gestiao por Competéncias

De forma geral a gestdo por competéncias e a governanga publica sdo abordagens
complementares e interdependentes no fortalecimento da capacidade estatal. Enquanto a
governanga busca assegurar que a organizagdo atue de forma ética, estratégica e orientada a
resultados, a gestdo por competéncias promove 0s meios para que as pessoas, elementos
centrais da governanga, desenvolvam e mobilizem os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios a concretizacao desses objetivos (TCU, 2020)

A lideranga, um dos mecanismos fundamentais da governanga, requer competéncias
especificas para inspirar, comunicar diretrizes estratégicas e promover um ambiente de
integridade e inovagao. Por sua vez, a gestdo por competéncias, ao alinhar o desenvolvimento
dos servidores as necessidades estratégicas da institui¢do, contribui diretamente para praticas
de lideranga eficazes, processos decisorios mais qualificados e um controle mais efetivo sobre
os resultados organizacionais (Fleury e Fleury, 2001; TCU, 2020).

Algumas iniciativas, como a da Enap (2020) tém buscado documentar e expandir os
estudos sobre as competéncias essenciais de lideranca no setor publico visando “balizar as acdes
de recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento de pessoas, certificacio de
competéncias e avaliacdo de desempenho de altos executivos do setor publico” (ENAP, 2020,
p. 3), e com isso a integracdo entre GC e governanga favorece uma administra¢do publica mais
preparada brasileiro. A seguir o Quadro 2 com as observagdes sobre os aspectos de governanga
e GC.

Quado 2 - Observacao sobre os aspectos de governanca e GC

Mecanismo de Observacgoes a partir dos resultados da Potenciais caminhos de
Governanca (TCU - pesquisa fortalecimento
Lideranca)
Estimulo a atuagdo Existe esfor¢o dos gestores em promover um | Formalizar politicas e praticas de
ética e integra ambiente de trabalho respeitoso e colaborativo. | integridade e reconhecimento, com

Ha relatos de praticas de convivéncia positiva | respaldo institucional.
e valorizacdo informal dos servidores.

Promogao da gestdo de | Nao foi identificado um mapeamento formal | Instituir um programa estruturado
pessoas por de competéncias. A alocagdo de pessoas | de gestdo por competéncias e
competéncias depende, em grande parte, da iniciativa dos | atualizar periodicamente 0
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gestores e do conhecimento prévio dos
servidores.

mapeamento.

Estimulo a Ha avancos recentes na oferta de capacitagdes. | Construir trilhas de aprendizagem
aprendizagem Os servidores relatam que os cursos oferecidos | alinhadas as competéncias
organizacional tém sido relevantes, embora a definicdo das | requeridas e as  prioridades

trilhas de desenvolvimento ainda ndo seja
estratégica.

estratégicas da SSP.

Fortalecimento da
accountability

A avaliagdo de desempenho ¢ realizada de
forma informal e ndo padronizada. A auséncia
de processos formais de monitoramento
dificulta o alinhamento entre desempenho

Estruturar processos de avaliagdo
periddica de desempenho e integrar
as informacdes de desempenho a
gestdo estratégica.

individual e resultados institucionais.

Fonte: Dados da pesquisa (2025) e Referencial Basico de Governanga Publica (TCU, 2020).

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa demonstrou que, embora a SSP-AM conte com um arcabougo normativo
robusto — composto por decretos, portarias € manuais que formalizam instancias deliberativas,
codigo de conduta e politicas de governanga — as praticas efetivas de gestdo por competéncias
e de governanga de pessoas seguem um modelo hibrido, que mescla procedimentos
documentados ¢ fluxos informais baseados no know-how dos servidores mais experientes. A
diversidade de vinculos (servidores efetivos, comissionados, tempordrios e estagiarios)
enriquece o quadro humano, mas impde desafios a padroniza¢ao de competéncias, a clareza de
atribuicdes e a definicao de critérios técnicos para alocagdo e movimentagao interna das equipes
de compras publicas, sobretudo diante das exigéncias da Lei n® 14.133/2021.

Observou-se que, apesar de existirem programas de integracdo e capacita¢gdo — como o
Manual de Integragdo e os cursos oferecidos pela Escola de Governo — esses instrumentos nao
alcangam todo o corpo funcional de maneira estruturada. A auséncia de um programa
formalizado de integracdo para todos os tipos de vinculo, bem como de uma matriz de
competéncias detalhada e sistematica, compromete o desenvolvimento de habilidades técnicas,
comportamentais e estratégicas necessarias a contratagdo de bens e servicos criticos a seguranga
publica. Nesse sentido, a criacdo de trilhas de aprendizagem alinhadas as demandas da SSP-
AM ¢ imperativa para garantir a evolucdo profissional dos servidores e a eficacia dos processos
de aquisicao.

No que se refere a compensagao e a retencao, o modelo de remuneragdo tabelada limita
incentivos por desempenho e dificulta a atracdo de talentos em areas com alta competitividade
de mercado, como tecnologia e consultoria especializada. As praticas informais de
reconhecimento — folgas eventuais, “funcionario do més” e convites para eventos — evidenciam
criatividade local, mas realcam a necessidade de politicas transparentes de valorizacdo, que
integrem indicadores de produtividade, critérios objetivos de avaliagdo e mecanismos de
recompensa financeira e nao financeira.

O monitoramento e a avaliagdo de desempenho, embora tenham registrado avangos com
a implantag¢do de sistemas de cadastro e a exigéncia de capacitacao anual, ainda carecem de
ciclos avaliativos formalizados, de indicadores consistentes ¢ de um olhar sensivel as
circunstancias pessoais dos servidores. A institucionalizagdo de processos regulares de
feedback e de apoio psicossocial constituira um diferencial para a manutencao de equipes
motivadas e de alta performance.

Por fim, a consolidacao de um banco de dados unificado de gestao de pessoas e de um
mapeamento institucionalizado de competéncias permitira a SSP-AM adotar uma gestdo de
pessoas verdadeiramente estratégica, baseada em evidéncias e alinhada aos objetivos
institucionais. A combinagdo de governanca soélida, gestdo por competéncias e cultura
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organizacional colaborativa pavimentard o caminho para uma administracdo publica mais
eficiente, transparente e sustentavel.

Portanto conclui-se que ao unir governanca estruturada e gestdo por competéncias
aplicadas as compras publicas, a SSP-AM nio apenas atendera aos preceitos legais, mas tornara
realidade um modelo visionario de exceléncia administrativa. A adoc¢ao das recomendagoes
aqui apresentadas transformara as praticas internas, fortalecera a confianca dos servidores e
elevara a capacidade do Estado de planejar, executar e inovar em prol da seguranga cidada,
tornando a SSP-AM um verdadeiro referencial de gestdo publica no Brasil.

Este estudo oferece contribui¢cdes relevantes tanto para a pratica da gestdo publica
quanto para o campo académico. No plano pratico, fornece um diagnodstico aprofundado das
praticas de gestao por competéncias e de governanga em um contexto organizacional especifico,
oferecendo subsidios concretos para gestores publicos que buscam aprimorar os processos de
gestdo de pessoas em compras publicas, especialmente no contexto desafiador das organizagdes
de seguranca publica, dessa forma atingindo o objetivo proposto. No campo teorico, o trabalho
avanca na discussdo sobre a integracdo entre os mecanismos de governanca (lideranca,
estratégia e controle) e a gestdo por competéncias, contribuindo para a constru¢do de um
arcabouco mais integrado e aplicavel ao setor publico brasileiro.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos comparativos em diferentes
orgdos publicos, tanto estaduais quanto federais, e em setores variados além da seguranca
publica. Recomenda-se também o desenvolvimento de instrumentos de avaliacdo do grau de
maturidade da gestdo por competéncias e governanca em processos de compras publicas, bem
como investigacdes que explorem em maior profundidade a relagdo entre as competéncias
comportamentais e os mecanismos de lideranga e controle no ambito da governanga publica.

REFERENCIAS
Abud Neto, F. (2022). Boas praticas de governanga em licitagoes publicas: Uma andlise dos
vicios e limitadores inerentes ao processo em um 6rgao das forcas armadas (Dissertacao de
Mestrado Profissional em Administracdo Publica). Fundagdo Universidade Federal de
Rondonia.
Almeida, C. W. L. (2022). Fiscalizagcdo contratual na Lei n° 14.133/2021: Governanga e
resultado na execu¢do de contratos administrativos. Revista TCU, (150).
Alves, P., & Charles, R. C. L. (2021). Governan¢a na Nova Lei de Licita¢oes e Contratos
Administrativos. Instituto Protege.
Alyrio, R. D. (2009). Métodos e técnicas de pesquisa em administrag¢do (Vol. Gnico). Fundacao
CECIERIJ.
Amorim, R. M. (2024). 4 introdugdo da circularidade nas compras publicas através da nova
lei de licitagoes: O papel da governanga e do planejamento nos processos licitatorios.
Barbosa, H. H. A., & do Amaral, A. R. G. G. (2024). A importancia do planejamento de
compras nas contratagdes publicas segundo a nova lei de licitagdes. Observatorio de la
Economia Latinoamericana, 22(12), ¢8351.
Bardin, L. (2016). Andlise de conteudo (12th ed.). Edigdes 70.
Benedicto, S. C., Guimaraes Junior, E. D. S., Pereira, J. R., & de Andrade, G. H. N. (2013).
Governanca corporativa: Uma analise da aplicabilidade dos seus conceitos na administragao
publica. Organizagoes Rurais & Agroindustriais, 15(2), 286-300.
Bido, D. D. S. (1999). Implementag¢do de sistemas da qualidade para a busca de certifica¢do
em pequenas e médias empresas do ramo automotivo (Doctoral dissertation). Universidade de
Sao Paulo.
Bonder, A., Bouchard, C.-D., & Bellemare, G. (2011). Competency-based management—An
integrated approach to human resource management in the Canadian public sector. Public
Personnel Management, 40(1), 25-38.

14



Brandao, H. P., & Bahry, C. P. (2005). Gestao por competéncias: Métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servigo Publico, 56(2), 147-160.

Brasil, Tribunal de Contas da Unido. (2015). Acorddo n.° 2.622/2015. Repositério de
Jurisprudéncia do TCU.

Brasil. (2006). Decreto n.° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Diario Oficial da Unido.

Brasil. (2019). Decreto n.° 9.991, de 28 de agosto de 2019. Diario Oficial da Unido.

Brasil. (2021). Lei n.° 14.133, de 1 de abril de 2021. Diario Oficial da Unido.

Cabral, S., & Castro, C. (2019). Compras publicas e desenvolvimento: O papel das licitagdes
na promoc¢ao da inovag¢ao e da sustentabilidade. Revista de Administragcdao Publica, 53(4), 678—
695.

Carbone, P. P. (2012). Emergéncia e performance do capital humano: Estudo de caso em banco
de varejo (Tese de doutorado). Universidade Catdlica de Brasilia.

Cobucci, G., Coelho Junior, F. A., & Faiad, C. M. (2013). Mapeamento de competéncias
administrativas e de gestdo em uma fabrica de softwares no Distrito Federal. Aletheia, Canoas,
(42), 106—-121.

Costa, A. F., Braga, C. R. A., & Andrioli, L. G. G. (2017). Estudo técnicos preliminares: O
calcanhar de Aquiles das aquisi¢des publicas. Revista do TCU, 49(139), 38-51.

Cristévam, J. S. da S., & Bergamini, J. C. L. (2019). Governanga corporativa na Lei das
Estatais: Aspectos destacados sobre transparéncia, gestdo de riscos e compliance. Revista de
Direito Administrativo, 278(2), 179-210.

Custodio, L. S. (2013). Servidores do setor publico de Minas Gerais: Valores pessoais e
organizacionais, suas implicagoes sobre expectativas e trajetorias profissionais e correlagoes
com a questdo geracional (Dissertagdo de mestrado). Universidade Federal de Minas Gerais,
Belo Horizonte.

de Paiva Junior, F. G., de Souza Ledo, A. L. M., & de Mello, S. C. B. (2011). Validade ¢
confiabilidade na pesquisa qualitativa em administracdo. Revista de Ciéncias da Administragado,
13(31), 190-209.

de Brito Alexandre, W. (2020). Governanc¢a nos processos das contratagdes publicas. Boletim
Economia Empirica, 1(6).

de Souza, C. P., & Tozetti, L. S. (2017). A integracdo e a adaptagcdo no desenvolvimento de
novos colaboradores. Revista Eletronica Multidisciplinar UNIFACEAR, 1(6), 1-8.

dos Santos Carvalho, S. S., Almeida, M. G., & dos Santos Arenas, M. V. (2022). Governanga
nas contratagdes publicas sob a perspectiva da nova lei de licitagdes e contratos administrativos.
Brazilian Journal of Development, 8(4), 23703-23724.

Dumont, F. M., Gongalves, M. A. H. P., & Cezar, L. C. (2024). Gestao de riscos nas compras
publicas: Reflexdes sobre a nova Lei de Licitagdes e Contratos. Revista do Direito Publico,
19(2), 185-206.

Faria, J. R. (2024). Analise das logicas institucionais na aplica¢do de san¢des administrativas
nas aquisigdes publicas: O caso da Base Administrativa da Guarni¢do de Santa Maria.
Ferreira, C. A. (n.d.). A governanca das contratagoes publicas: Uma andlise sob a otica da
Jjurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido. Editora Dialética.

Getha-Taylor, H., Blackmar, J., & Borry, E. L. (2016). Are competencies universal or
situational? A state-level investigation of collaborative competencies. Review of Public
Personnel Administration, 36(3), 306-320.

IBGE. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. (2025). Base de dados territoriais e
demogrdficas do Estado do Amazonas. Recuperado de https://www.ibge.gov.br

IFAC & CIPFA. (2014). International Framework: Good Governance in the Public Sector.
Martins, L. S. S., do Nascimento, G. M., Tavares, M. P. A., Barbosa, A. S., Santos, I. D. S. S.,
& Benac, M. A. (2023). CHA recomendado por profissionais de marketing: Uma analise dos
conhecimentos, habilidades e atitudes de interessados pela area. Revista Foco, 16(1), e841.

15



Martinez, P. A., et al, (2014). Analise das competéncias profissionais nas chefias da
Administragdo Publica Espanhola. Journal of Work and Organizational Psychology, 30.
McClelland, D. C. (1973). Testing for competence rather than for “intelligence.” American
Psychologist, 28(1), 1-14.

Mendonga, 1. L., & Fernandes, C. C. C. (2021, October 4-8). Implantacdo da gestdo por
competéncias nas agéncias reguladoras federais: Estudo de caso comparado. In Anais do XLV
EnANPAD.

Montezano, L., & Petry, I. S. (2020). Multicasos da implantacdo da gestdo por competéncias
na administragdo publica federal [Competency-based management implementation in federal
public administration: A multi-case study]. R. Adm. FACES Journal, 19(3), 47-66.
Montezano, L., et al. (2019). Estudo multicasos dos aspectos que dificultam e facilitam a
implantacdo da gestdo por competéncias na administragdo publica federal. In Anais do XLIII
EnANPAD.

OCDE. Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico. (2019). Revisdo das
competéncias de inovagdo e lideran¢a na alta administragdo publica do Brasil: Conclusoes
preliminares. OECD.

OCDE. Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico. (2018). Revisdo das
competéncias de inovagdo e lideranga na alta administra¢do publica do Brasil. Retrieved June
13, 2024,

OECD. (2010). Review of human resource management in the federal government of Brazil.
OECD Publishing.

Oliveira, J. A., & Barroso, K. A. A. P. (2018). Governanca nas contratagdes publicas: Praticas
desenvolvidas nas aquisi¢des e contratos do Tribunal de Contas do Estado do Ceard. Revista
Controle: Doutrinas e Artigos, 16(2), 220-240.

Paiva, K. C. M. de, & Melo, M. C. O. L. (2008). Competéncias, gestdo de competéncias e
profissoes: Perspectivas de pesquisas. Revista de Administragdo Contemporadnea, 12,339-368.
Pascoal, M. N. O. P., & Oliveira, O. V. (2019). Praticas de governanga publica adotadas pela
administracdo publica federal brasileira. Administra¢do Publica e Gestdo Social, 11(2).
Rodrigues, G. O., et al. (2020). Governance applied to the public sector: A bibliometric study
of the last five years. Informe Gepec, 24(2), 11-29.

Santana, J. E., et al. (2016). Termo de referéncia: O impacto da especializag¢dao do objeto e do
termo de referéncia na eficacia das licitagoes e contratos (5th ed.). Férum.

Silva, F. M. da, & Mello, S. P. T. de. (2013). A implantacdo da gestdo por competéncias:
Praticas e resisténcias no setor publico. ReAT, 2(1), 110-124.

Silva, A. B., & Navarro, A. M. M. (2019, May). A gestao por competéncias como politica
governamental para o desenvolvimento territorial de municipios. In Anais do Encontro da
Associa¢do Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo (EnANPAD).

Silva, A. H. (2022). Governanga e gestdo de pessoas no setor publico: Um estudo de caso no
Poder Executivo do Estado do Amazonas (Master’s thesis). Universidade Federal de Vigosa.
Secretaria de Seguranga Publica do Estado do Amazonas. (2024). 4 SSP-AM.

TCU. Tribunal de Contas da Unido. (2015). Acordao n°2.328/2015 — Plendario (Processo n° TC
017.599/2014-8). TCU.

TCU. Tribunal de Contas da Unido. (2024). TCU avalia implementa¢do da Nova Lei de
Licitacoes.

Zanella, L. C. H. (2009). Metodologia de estudo e de pesquisa em administra¢do. UFSC;
CAPES: UAB.

16



