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MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS: DIAGNOSTICO E PROPOSTAS
PARA O DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS DO IBGE

1 INTRODUCAO

A aplicagdo da gestdao por competéncias na administragdo publica vem se consolidando
como uma abordagem estratégica para o aprimoramento da governanga e da efetividade das
politicas publicas. No ambito das fungdes gerenciais (cargos de natureza estratégica e de
lideranca nos 6rgdos publicos), a adogao de critérios baseados em competéncias representa um
avango em relagao aos modelos tradicionais, frequentemente centrados na formacao, tempo de
servigo ou critérios meramente formais.

Essa abordagem permite otimizar todas as etapas do ciclo de gestdao de pessoas, desde a
selecdo, a alocagdo, o desenvolvimento e a avaliagdo do desempenho dos profissionais. Brandao
e Guimardes (2001) definem competéncias como atributos que conferem superioridade ao
desempenho profissional, sendo fundamentais para o alinhamento entre os objetivos
institucionais e os resultados individuais. Quando aplicadas as funcgdes gerenciais, essas
competéncias extrapolam as habilidades técnicas e abarcam competéncias gerenciais,
comportamentais e interpessoais, tais como lideranca, visdo sistémica, orientacdo para
resultados e capacidade de articulagdo intersetorial.

Conforme aponta Oliveira (2015), o uso estratégico das competéncias contribui para o
fortalecimento da capacidade institucional dos 6rgaos publicos e para o atingimento de metas e
resultados pactuados no planejamento estratégico institucional. Deste modo, a adogao da gestao
por competéncias em liderancas e demais fungdes gerenciais favorece a profissionalizagdo da
gestao publica, a melhoria do clima organizacional e a entrega de servicos com maior qualidade
a sociedade.

Apesar da reconhecida importancia da gestdo por competéncias, o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), principal provedor de dados e informagdes do Brasil,
enfrenta desafios especificos. A institui¢do, 6rgao do governo federal, com vasta capilaridade
em 576 municipios e um quadro de mais de 3.741 servidores efetivos em 2024, realiza o
ingresso de pessoal via concurso publico, que prioriza os conhecimentos técnicos.

Nesse sentido, observa-se um potencial desalinhamento entre as habilidades
comportamentais, que ndo sao mensuradas no ingresso a Instituicao, e as exigidas pelas fungdes,
especialmente em cargos de gestdo. Embora haja iniciativas isoladas, nota-se a auséncia de
definicdo clara e mapeamento das competéncias requeridas para o exercicio de muitas fungoes,
particularmente para a funcdo de chefe de agéncia, a menor unidade de trabalho do IBGE,
porém com 576 ocupantes. Para essa funcdo de confianca, inexiste um perfil profissional
desejado nem o mapeamento de competéncias com indicadores definidos, o que seria o passo
inicial para alinhar a atuacdo e o desenvolvimento desses servidores aos objetivos
organizacionais.

Em sintese, apesar dos esfor¢os em modernizar a gestdo de pessoas, o IBGE enfrenta o
desafio de alinhar as competéncias de seus servidores as demandas funcionais, sobretudo as
gerenciais dos chefes de Agéncia. A lacuna no mapeamento e na descri¢do clara do perfil
profissional para essa fun¢do pode impactar o desenvolvimento dos servidores, a eficacia da
gestdo e a qualidade dos servigcos prestados. Este cendrio motiva a presente pesquisa a
questionar: Quais sdo as competéncias que um chefe de agéncia deve apresentar para o
desempenho de suas atribui¢des gerenciais no IBGE?

Para responder a esta questdo, o objetivo geral desta pesquisa ¢ identificar as
competéncias necessarias ao exercicio da funcao de chefe de agéncia do IBGE. Como objetivos
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especificos, busca-se ainda: a) confrontar as competéncias identificadas com a literatura e as
diretrizes do IBGE, e b) validar as competéncias por prioridade.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A origem do conceito moderno de competéncia € frequentemente atribuida a David
McClelland (1973), que propds a avaliagdo do desempenho real no trabalho em vez de testes
tradicionais. Diversas defini¢des surgiram desde entdo; para Fleury e Fleury (2001), a
competéncia pode ser compreendida como a capacidade de agir de forma eficaz e responsavel
em contextos profissionais, utilizando e integrando conhecimentos, recursos e habilidades de
maneira que gere beneficios tanto para a organizacgdo, em termos econdmicos, quanto para o
individuo, em termos sociais. A nogao de competéncia, conforme Le Boterf (2003), envolve a
mobilizagdo de recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHAs) para resolver
situagdes complexas. Assim, a gestdo por competéncias exige a identificagdo prévia das
competéncias essenciais e o desenho de processos que as mensuram de forma valida e confiavel,
permeando todo o ciclo de gestdo de pessoas, desde a capacitagdo ao desenvolvimento de
carreira (Fleury; Fleury, 2001).

No Brasil, a gestdo por competéncias no setor publico foi institucionalizada pelo
Decreto n°® 5.707/2006, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP) para alinhar o desenvolvimento do servidor as competéncias requeridas para o alcance
dos objetivos institucionais (Brasil, 2006). Esse Decreto foi revogado pelo Decreto 9.991 de
28/08/2019, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). E mais
recentemente, alterado ainda pelo Decreto 10.506 de 2020 (BRASIL, 2006; BRASIL, 2019;
BRASIL, 2020). Esse ultimo, em vigor, estabelece que as a¢des de desenvolvimento ofertadas
aos servidores devem estar alinhadas com os objetivos da institui¢do, e para isso, fomenta
iniciativas para realizacdo de um diagnostico de competéncias dos servidores (Brasil, 2019),
trazendo a gestao por competéncias — originalmente criada para organizagdes privadas — para o
debate e implantagdo também na esfera publica, para todos os 6rgdos do Governo Federal.
Autores como Dutra (2001) e Mendes e Leite (2013) reforcam que essa gestao deve ser adaptada
ao contexto institucional publico, observando principios como impessoalidade, legalidade e
eficiéncia, e baseando-se em avaliagdes estruturadas para garantir equidade e transparéncia.

Aprofundando, as competéncias gerenciais sdo cruciais para o €xito organizacional,
guiando as agdes e decisdes dos gestores. Uma perspectiva influente ¢ a de Boyatzis (1982),
que identificou um conjunto de competéncias que distinguem gestores de alto desempenho,
categorizadas em grupos como metas e agoes, lideranca, foco nas pessoas, habilidades de
pensamento analitico e autogestdo. De forma similar, McClelland (1973) argumentou que
competéncias sao caracteristicas subjacentes causalmente relacionadas ao desempenho superior
no trabalho, destacando a orientacdo para resultados, influéncia e lideranca.

Em sintese, essas competéncias gerenciais emergem como essenciais para o sucesso na
gestdo, adaptando-se ao contexto e nivel gerencial. No Quadro 1 apresentamos as principais
competéncias gerenciais trazidas pela Literatura com seus conceitos.

Quadro 1 - Competéncias Gerenciais

Competéncias Gerenciais Conceito Autor
Lideranca Capacidade de inspirar e guiar Boyatzis (1982), McClelland (1973),
¢ equipes para alcangar objetivos. Freitas e Odelius (2018)
s Habilidade de expressar ideias Katz (1955), Freitas e Odelius
Comunicag¢ao ..
claramente e ouvir ativamente. (2018)




Planejamento e Organizacio

Capacidade de definir metas e
estruturar o trabalho, incluindo a
integragdo de areas e manejo de
recursos.

Fayol (1916), Freitas e Odelius
(2018)

Tomada de Decisao

Habilidade de analisar informagdes e
fazer escolhas assertivas.

Mintzberg (1973), Freitas e Odelius
(2018)

Resolucao de Problemas

Capacidade de identificar e
solucionar problemas eficazmente,
incluindo o reconhecimento de
oportunidades.

Mintzberg (1973), Freitas e Odelius
(2018)

Trabalho em Equipe

Habilidade de colaborar e promover
um ambiente cooperativo,
administrando relagoes e
acompanhando o desenvolvimento
individual e da equipe.

Boyatzis (1982) - foco nas pessoas,
Freitas e Odelius (2018)

Visao Estratégica

Capacidade de compreender o
contexto e formular estratégias,
antecipando ameagas e
oportunidades e definindo metas ¢
objetivos.

Katz (1955), Boyatzis (1982) -
pensamento conceitual, Freitas e
Odelius (2018)

Controle e Avaliaciao

Habilidade de monitorar o
desempenho e tomar acdes
corretivas, estabelecendo
mecanismos de controle e
verificando o cumprimento de
procedimentos.

Fayol (1916), Freitas e Odelius
(2018)

Negociacao

Capacidade de chegar a acordos,
incluindo persuasao e técnicas de
relagdes publicas.

Mintzberg (1973), Freitas e Odelius
(2018)

Desenvolvimento de Pessoas

Habilidade de identificar e
desenvolver o potencial da equipe,
facilitando a aprendizagem e a
educacdo permanente.

Boyatzis (1982), McClelland (1973),
Freitas e Odelius (2018)

Orientacio para Resultados

Gestao voltada para resultados, foco
em produto, cliente, negdcio, ¢
atingimento de metas.

Freitas e Odelius (2018)

Habilidade com Mudancas

Capacidade de adaptagdo
situacional, inovar e manter a equipe
atualizada sobre acontecimentos e
mudancgas.

Freitas e Odelius (2018)

Gestao do Conhecimento

Capacidade de identificar, criar,
partilhar e disseminar informagdes e
conhecimentos na organizagao.

Freitas e Odelius (2018)

Habilidade com Conflitos

Capacidade de gerenciar e resolver
desavencas ou disputas,
transformando-as em oportunidades.

Freitas e Odelius (2018)

Habilidade Critica, Légica e de
Analise/Sintese

Capacidade de analisar informacgdes
complexas, raciocinar logicamente e
sintetizar dados para formar
conclusdes.

Freitas e Odelius (2018)

Empoderamento, Delegacio e
Descentralizacao

Capacidade de conceder autonomia
e responsabilidade, distribuindo
poder e decisdes na estrutura

Freitas e Odelius (2018)




organizacional.

Capacidade de compreender a
organizagdo como um todo
interconectado, integrando
diferentes areas ¢ processos.

Visao Sistémica Freitas e Odelius (2018)

Capacidade de construir e gerenciar
relagdes interpessoais e redes de
contato, influenciando e persuadindo|Freitas e Odelius (2018)
para atingir objetivos
organizacionais.

Habilidade Politica e Articulacao
de Redes

Conjunto de atributos pessoais e
morais que guiam o comportamento
do gerente, alinhados aos valores
organizacionais.

Atitudes e Valores Freitas e Odelius (2018)

Dominio de conhecimentos e
habilidades especificas da area de
atuagdo, essenciais para a Freitas e Odelius (2018)
compreensdo e supervisdo das
atividades operacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Conhecimentos e Habilidades
Técnicas

A partir dessa perspectiva mais ampla sobre competéncias gerenciais, destaca-se, no
contexto institucional do IBGE, o estudo de Almeida Neto (2018), que investigou como a gestao
por competéncias tem contribuido para o desempenho de servidores em cargos gerenciais na
unidade da Paraiba. O autor definiu competéncias necessarias, classificando-as em
organizacionais e individuais. As competéncias individuais esperadas incluiam ética, dominio
técnico, habilidades interpessoais, agilidade, assertividade, orientacdo para resultados,
lideranga e capacidade de planejamento e organizagao.

Este estudo demonstra a relevancia do mapeamento de competéncias, que se baseia na
premissa de que o desempenho organizacional ¢ intrinseco as capacidades individuais. Pantoja
(2004) destaca-o como um processo sistematico de identificacdo das competéncias essenciais
para o sucesso de uma fun¢do ou organizacdo, visando alinhar capacidades individuais e
coletivas a objetivos estratégicos. A relevancia do mapeamento reside no diagndstico do capital
intelectual, subsidiando decisdes em recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho e planos de carreira. Brandao e Montezano (2004) salientam que o
mapeamento ndo apenas identifica lacunas, mas valoriza pontos fortes, sendo um processo
dindmico e continuo.

Uma abordagem participativa, onde os proprios atores sdo protagonistas na identificagdo
de competéncias, encontra eco em Brandao e Montezano (2004), que valorizam a construgao
coletiva. A participacdo aumenta a legitimidade e aceitacdo das competéncias mapeadas,
reconhecidas por quem as vivencia.

Apos identificagdo e descricdo, o método envolve a validacdo das competéncias com
pessoas chave da organizagdo, como gestores e especialistas. Finalmente, o mapeamento
consolidado permite o diagnostico das competéncias (comparando existentes com desejadas
para identificar lacunas), subsidiando planos de desenvolvimento e outras acdes de gestao de
pessoas.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a andlise da percep¢do dos chefes de agéncia do IBGE em relagdo ao
desenvolvimento de suas competéncias, este estudo ¢ um estudo de caso, que adota uma
abordagem qualitativa de carater descritivo.

As categorias de analise (Quadro 2) foram estabelecidas com base nos objetivos do
estudo e na fundamentacdo teodrica da gestdo por competéncias no setor publico, servindo como
eixo interpretativo para a construgao dos instrumentos de coleta e a posterior analise dos dados.

Quadro 2 - Métodos de Pesquisa

Objetivos

Sujeitos de Pesquisa

Coleta de Dados

Categorias de Analise

Identificar quais
competéncias os chefes
de Agéncia do IBGE
precisam para exercer

Chefes das Agéncias do
IBGE do Norte catarinense
(3 servidores)

Analise documental
(normas, descri¢des de
cargo, leis, producao
académica); Grupo focal;

Atribui¢des e
competéncias

sua funcao.

Confrontar as respostas
fornecidas pelos chefes
de agéncia com a

. Autores Pesquisa Bibliografica Competéncias gerenciais
literatura e com as
diretrizes estabelecidas
pelo IBGE
Chefes das Agéncias do

Validar as competéncias

D Formulario eletronico

IBGE do Norte catarinense
(3 servidores)

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Competéncias Gerenciais

A coleta e a analise dos dados desta pesquisa foram conduzidas em uma sequéncia de
etapas interligadas, visando a identificacio e validacdo das competéncias gerenciais.
Inicialmente, foi elaborado um roteiro semiestruturado para a conducao do grupo focal
(Apéndice), concebido para guiar as discussdes e extrair as percepgdes dos participantes. Para
assegurar o anonimato e¢ a confidencialidade das informacdes, os trés participantes desta
pesquisa serdo identificados, doravante, como E1, E2 e E3. O grupo focal foi dividido em dois
encontros. No primeiro, foram abordadas as perguntas de 1 a 7 do roteiro, focando na
caracterizagdo do perfil profissional dos chefes de agéncia e em suas atribui¢des e percepgdes
sobre a funcgao.

Entre o primeiro e o segundo encontro, os participantes receberam uma atividade
intermediaria, na qual foram solicitados a identificar, individualmente, os conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) necessarios para cada tarefa que eles proprios haviam elencado
previamente durante a primeira sessdao do grupo focal.

No segundo encontro do grupo focal, as percepcdes individuais trazidas pelos
respondentes sobre esses CHAs foram discutidas coletivamente, permitindo um
aprofundamento e uma validagdo preliminar das competéncias, além de uma reflexdo das
respostas as perguntas 8 a 11, abordando o desenvolvimento de competéncias e principais
desafios da funcao de chefe de agéncia.

Posteriormente, as informacdes qualitativas referentes a matriz de competéncias,
geradas a partir das discussdes do grupo focal e das atividades individuais, foram condensadas
em uma tabela final, organizada e distribuida nas categorias de competéncias gerenciais
propostas por Freitas e Odelius (2018).



Em uma etapa posterior, para validar as percepg¢des sobre as competéncias gerenciais,
um questionario foi aplicado aos chefes de agéncia. Este instrumento, elaborado com perguntas
fechadas e utilizando uma escala Likert de 1 (pouco importante) a 4 (muito importante),
apresentou as categorias de competéncias gerenciais € os conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHASs) especificos, previamente identificados a partir das discussdes do grupo focal. Os
participantes foram solicitados a atribuir um grau de importidncia a cada item, visando
consolidar a percepcao coletiva sobre a relevancia dessas competéncias com base em suas
vivéncias. Para a definicdo do conjunto final de competéncias gerenciais essenciais,
consideraram-se apenas os itens que alcangaram consenso entre os trés participantes, critério
este que assegurou um reconhecimento compartilhado e de alta relevancia para a fungao,
conferindo robustez aos achados da pesquisa. Essas duas técnicas de pesquisa, grupo focal e
questionario, permitiu a triangulagdo dos dados para maior confiabilidade e profundidade das
conclusdes (Denzin, 1978)

A coleta de dados foi realizada de forma remota, durante o més de junho/2025 via
reunides na plataforma Teams e formularios eletronicos. O grupo focal ocorreu em dois
encontros, € o questionario foi aplicado com um periodo de sete dias. A amostragem foi
intencional e por conveniéncia (Patton, 2002), envolvendo os chefes de Agéncia atuantes na
regido Norte do estado de Santa Catarina, recorte geografico justificado pela viabilidade de
acesso e capilaridade da estrutura regional.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados ao longo da pesquisa, iniciando-
se com a contextualizacao institucional do IBGE e, em seguida, avangando para a interpretagao
dos resultados a luz dos objetivos do estudo.

4.1 Contexto da Pesquisa: O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

Como 6rgao de Estado, o IBGE orienta suas praticas pela imparcialidade, independéncia
técnica e qualidade das informagdes produzidas para a sociedade brasileira. Em um ambiente
dindmico, a instituicdo investe na moderniza¢ao de seus processos, incorporando inovagdes
tecnologicas e promovendo a integracao de registros administrativos, visando maior eficiéncia,
relevancia e tempestividade de seus produtos informacionais.

A gestao estratégica do IBGE ¢ guiada pelo Plano Estratégico 20222025 (IBGE, 2022),
que busca a melhoria continua da governanca, gestao e servicos. Um dos objetivos centrais ¢ o
Objetivo Estratégico 15: "Adequar a forca de trabalho quantitativa e qualitativamente",
demonstrando a preocupagdo em alinhar o dimensionamento e a qualificagdo dos recursos
humanos as necessidades organizacionais. A Politica de Gestdo de Pessoas do IBGE (IBGE,
2023) ¢ um pilar para a concretizacdo desse objetivo, estabelecendo diretrizes para a
Coordenagcdo de Recursos Humanos. Entre suas competéncias, destaca-se a proposicao,
formulacao e implementagdo da Politica de Desenvolvimento de Pessoas, que inclui educagao
corporativa, avaliagdo de desempenho, mapeamento de competéncias, gestdo do conhecimento
e qualidade de vida no trabalho. Essa abordagem integrada reafirma o papel estratégico da
gestdo de pessoas como indutora da capacidade e do desempenho institucional.

Adicionalmente, a Resolugdao do Conselho Diretor do IBGE n° 84/2022 (IBGE, 2022b)
define as competéncias das Agéncias, unidades operacionais essenciais do Instituto. Elas sao
responsaveis por executar e supervisionar a coleta de informacdes e entrada de dados de
pesquisas, levantamentos de Geociéncias, procedimentos administrativos, disseminacdo de
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informagdes e representacdo da Institui¢do em sua jurisdi¢do. Essas atribui¢des multifuncionais
demandam um conjunto diversificado de competéncias e alta capacidade de articulagcdo e
representacdo de seus servidores. Todavia, apesar das competéncias das Agéncias estarem
mencionadas nesta Resolucao, as atribuicdes do chefe de agéncia ainda ndo foram descritas.

4.2 Analise e Interpretacao dos Resultados

A presente secdo dedica-se a apresentacao e analise dos resultados obtidos por meio do
grupo focal e dos questiondrios aplicados aos chefes de agéncia do IBGE na regido Norte de
Santa Catarina. Os trés participantes desta pesquisa foram identificados como E1, E2 ¢ E3. O
perfil dos respondentes revela uma consideravel experiéncia institucional e funcional: a média
de tempo de servigo no IBGE foi de 16 anos, enquanto a média de atuacao na fun¢do de chefe
de agéncia foi de 9,33 anos. Tal longevidade demonstra uma vasta experiéncia dos participantes
tanto com a cultura e os processos da Instituicao, quanto com as especificidades e desafios
inerentes a atividade de chefia em uma agéncia do IBGE, acumulando um valioso conhecimento
tacito crucial para a gestao eficaz (Nonaka; Takeuchi, 1997). Apesar do longo periodo liderando
uma Agéncia, apenas o entrevistado E2 participou do Programa de Desenvolvimento de
Lideranca nas Agéncias (PDLag). A formagdo ocorreu depois que o mesmo ja estava
trabalhando na fungao.

Os dados coletados revelaram um padrdo consistente entre os chefes de agéncia em
relacdo ao seu processo de formagdo e ao conhecimento de suas atribuigdes. Quando
questionados, os trés participantes foram unanimes em afirmar que nao receberam nenhuma
capacitagdo formal ao assumir a fungdo. Da mesma forma, ndo receberam descrigdo formal das
suas atribuicoes.

Por meio do grupo focal com os chefes de agéncia, foi possivel identificar as principais
atividades da funcdo, que foram compiladas e organizadas por categorias, e apresentadas no
Quadro 3, a seguir:

Quadro 3 - Atribui¢des dos Chefes de Agéncia do IBGE, identificadas no grupo focal

Categoria Principal da Atividade Atividades Especificas Realizadas

Treinamento e capacitagdo; acompanhamento da execugdo dos
trabalhos de campo; gestdo de conflitos ¢ mediagdo; definigdo e
acompanhamento de rotas; cobranca de produtividade;
lacompanhamento da coleta; engajamento da equipe; resolucao de
pendéncias (entrevistas, recusas); gestao de ponto e frequéncia;
recrutamento e selecao de temporarios; fiscalizagdo do trabalho;
dissemina¢ao de conhecimentos; gestdo da ociosidade da equipe.

Gestao e supervisao de equipes de
pesquisa

Gestao do suprimento de fundos; gestdo e controle de materiais
(equipamentos, EPIs); gestdo da frota de veiculos (manutengao,
controle); controle de almoxarifado; abertura e fechamento da
agéncia; manuten¢ao predial (limpeza, pequenos reparos); gestdo de
contratos e convénios.

Gestdo administrativa e financeira da
agéncia

Comunicacao com a Superintendéncia Estadual; atendimento ao
publico e informantes (pessoas fisicas e juridicas); representacao
institucional do IBGE no municipio; articulagcdo com 6rgaos locais;
dissemina¢do de informacoes ¢ dados do IBGE; realizagdo de
palestras e apresentagdes; relagdo com a midia local.

Comunicagao e relacionamento
institucional




[dentificacdo e resolucdo de problemas operacionais; tomada de
decisdo em situagdes imprevistas; gestdo de crises; resolugdo de
problemas interpessoais.

Resolugao de problemas e tomada de
decisao

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A partir das atribuigdes previamente identificadas, procedeu-se ao mapeamento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) necessarios para cada atividade, conforme a
percepcao dos entrevistados. Subsequentemente, esses CHAs foram condensados e
categorizados a luz do modelo tedrico de Freitas e Odelius (2018), resultando em uma lista
inicial de competéncias. Para a etapa de validagdo, essa lista foi submetida aos mesmos
entrevistados por meio de um questiondrio eletronico, onde cada um atribuiu um grau de
importancia as competéncias. Para garantir a relevancia e a robustez dos achados, estabeleceu-
se como critério que apenas as competéncias que alcangassem consenso entre os entrevistados,
como essenciais, seriam consideradas no produto final desta pesquisa. Dessa forma, foi possivel
elencar as competéncias gerenciais necessarias para a funcao de chefe de agéncia do IBGE, e a
realizar a descricdo das mesmas, baseado nas atividades e nas percepgoes dos entrevistados. O
Quadro 4 apresenta as competéncias e descrigdes.

Quadro 4 - Competéncias Gerenciais necessarias para a funcao de chefe de agéncia do IBGE

Categoria por Freitas e

Cornelius (2018) Descrigdo

Conhecer as legislagdes pertinentes ao trabalho no IBGE. Saber operar
sistemas informatizados. Saber utilizar o Excel. Conhecer as metodologias

Conhecimentos Técnicos e os métodos utilizados nas coletas de dados das pesquisas. Conhecer os
dados sensiveis e o sigilo da informag&o. Conhecer a execugdo pratica de
cada pesquisa.

. Conhecer o planejamento estratégico do IBGE. Conhecer o planejamento
Planejamento

das etapas de pesquisas.

Conhecer a criagdo, busca, registro, avaliacdo e disseminagao de

Gestao do Conhecimento . ~ . ~ ~
informagdes, bem como a seguranga da informagao e a protecao de dados.

Conhecer a gestdo de pessoas, abrangendo acompanhamento, avaliagdo de
desempenho e feedback. Conhecer as atribuigdes e capacidades da equipe,
as rotinas de RH. Entender de inclusdo, diversidade e acessibilidade.
Gerenciar, desenvolver e integrar equipes, acompanhando o desempenho da
equipe e promovendo um ambiente colaborativo através de empatia, escuta
ativa, feedback e reunides eficazes. Integrar o novo servidor. Identificar a
necessidade de capacitagdo para o servidor. Elaborar e revisar planos de
Habilidade com Pessoas e trabalho. Identificar individualidades e alocar pessoas em fungdes para
Equipes maior eficiéncia. Gerenciar renovagdes, substituigdes ou desligamentos.
Avaliar a execucdo das demandas pelos servidores. Desenvolver pessoas e
estimular o aprendizado continuo. Respeitar a diversidade. Estar
disposto(a) a ouvir e considerar diferentes pontos de vista, além de
colaborar e ajudar colegas. Demonstrar pontualidade e assiduidade, espirito
de equipe, entusiasmo e energia positiva no ambiente de trabalho. Ter
comprometimento com a seguranca e conforto dos servidores. Demonstrar
empatia.

Conhecer os prazos das pesquisas. Saber priorizar tarefas urgentes versus
Orientacio para resultados importantes. Priorizar contetidos criticos e operacionais. Monitorar prazos e
garantir entregas no tempo certo.




Adaptar-se rapidamente a mudangas e situagdes imprevistas. Identificar
gargalos. Atuar de forma preventiva em relag@o a riscos operacionais e

logisticos (materiais, pessoais, sazonalidade). Implementar melhorias e

inovagdes.

Habilidade com mudancas

Tomada de decisao Tomar decisdes fundamentadas em dados e informagdes confidveis.

Identificar falhas e inconsisténcias operacionais. Saber lidar com pressao,

Habilidade para Lidar com com diferentes perfis de pessoas e com conflitos internos. Identificar
Problemas gargalos nos processos e propor solucdes. Ter paciéncia para agir
cautelosamente.

Avaliar cenarios, correlacionar fatos, prever gargalos e otimizar processos.
Identificar possiveis falhas metodologicas ou de praticas néo ideais durante
a coleta das pesquisas. Analisar e avaliar o andamento da pesquisa com
base na situacdo conjuntural e nos resultados.

Analise Critica

Delegar tarefas de forma estratégica e distribuir responsabilidades. Ter

Empoderamento . .. S .
interesse em participar de processos decisorios e ter confianca na equipe.

Manter postura transparente e honesta nas comunicagdes, € manter postura
respeitosa com colegas, superiores e cidadaos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Comunicac¢ao

As competéncias identificadas estdo diretamente relacionadas as atribuig¢des levantadas
no Quadro 3, evidenciando uma coeréncia entre as exigéncias do cargo e os saberes, habilidades
e atitudes necessarios para seu pleno desempenho. Essa associa¢dao dialoga com a concepgao
de Zarifian (1999), para quem a competéncia se manifesta na capacidade de mobilizar recursos
diante de situagdes concretas de trabalho, e com Fleury e Fleury (2001), que a entendem como
o saber agir responsavel e reconhecido em determinado contexto. A analise conjunta desses
elementos permitiu uma triangulagao metodoldgica, em que as atribui¢gdes funcionaram como
base empirica para a definicdo das competéncias, refor¢ando a ideia de que estas devem refletir
as demandas reais da pratica profissional. Dessa forma, a presenca de indicadores bem
delineados nas competéncias torna-se essencial para assegurar que os servidores estejam
efetivamente preparados para executar suas funcdes com eficacia e responsabilidade,
contribuindo para a melhoria dos resultados institucionais.

As competéncias gerenciais identificadas como essenciais para o exercicio da fungao de
chefe de agéncia no IBGE foram construidas de forma a aglutinar, em cada uma delas, os trés
elementos fundamentais do modelo CHA — conhecimento, habilidade e atitude. Essa estrutura
condensada reflete a complexidade do perfil profissional exigido, em que multiplas
competéncias se articulam para atender as demandas da gestdo de unidades de campo. A
variedade e a densidade dessas exigéncias evidenciam os desafios inerentes ao cargo e reforcam
a ideia de que a combinagao sinérgica entre esses componentes ¢ crucial para um desempenho
eficaz, conforme sustentam Prahalad e Hamel (1990).

A andlise comparativa entre as competéncias gerenciais identificadas na literatura e
aquelas mapeadas para a fun¢do de chefe de agéncia do IBGE revela um alinhamento
significativo, com adaptagdes contextualizadas ao ambiente institucional. Na literatura, autores
como Boyatzis (1982), McClelland (1973) e Freitas e Odelius (2018) destacam a lideranga
como uma competéncia central, enfatizando a capacidade de inspirar equipes e desenvolver
pessoas, conceitos que se refletem no mapeamento do IBGE na "Habilidade com Pessoas e
Equipes", que inclui gestdio de desempenho, feedback e integracdo de servidores. A
comunica¢do, abordada por Katz (1955) como habilidade de expressar ideias e ouvir



ativamente, aparece no IBGE como postura transparente e respeitosa, refor¢ando a importancia
desse atributo tanto na teoria quanto na pratica.

O planejamento e organizacao, tratados por Fayol (1916) como definicdo de metas e
estruturacao do trabalho, encontram eco no IBGE por meio do conhecimento do planejamento
estratégico e das etapas das pesquisas, além da orientacdo para resultados, que prioriza prazos
e tarefas criticas. A tomada de decisdo e resolugdo de problemas, conforme Mintzberg (1973),
sdo traduzidas no mapeamento como a capacidade de basear decisdes em dados confidveis e
identificar solucdes para falhas operacionais, demonstrando a aplicagdo direta desses principios
teoricos.

A visdo estratégica e analise critica, presentes na literatura com contribuigdes de Katz
(1955) e Boyatzis (1982), manifestam-se no IBGE por meio da avaliacio de cendrios e
otimizacdo de processos, embora a "Visdo Sist€émica" ndo seja explicitamente mencionada. O
controle e avaliacdo, conforme Fayol (1916), aparecem indiretamente no acompanhamento de
desempenho e feedback, enquanto a habilidade com mudangas, destacada por Freitas e Odelius
(2018) como adaptagdo e inovacao, ¢ claramente aplicada no contexto do IBGE para lidar com
situagdes imprevistas e implementar melhorias.

A gestdo do conhecimento, conforme a literatura, ¢ tratada no IBGE com foco na
seguranca da informagdo e disseminacdo de dados, enquanto a habilidade com conflitos,
abordada por Freitas e Odelius (2018), aparece no mapeamento como paciéncia e cautela no
trato de desavencas. Atitudes e valores, como respeito a diversidade e empatia, sio comuns a
ambas as fontes, assim como os conhecimentos técnicos, que no IBGE sdo especificados em
legislacdes e metodologias de pesquisa.

Nota-se, porém, que algumas competéncias da literatura, como negociagao e habilidade
politica, ndo sdo explicitamente citadas no mapeamento do IBGE, possivelmente por serem
menos relevantes no contexto mapeado. Em contrapartida, o IBGE enfatiza aspectos
operacionais e valores institucionais, como transparéncia e comprometimento, que refletem
demandas especificas do setor publico. Essa comparagdo demonstra que as competéncias
gerenciais tedricas sao amplamente aplicaveis na pratica, ainda que com nuances adaptadas ao
ambiente organizacional, refor¢ando a validade dos modelos classicos e contemporaneos em
contextos reais de gestdo.

A analise dessas competéncias, em conjunto com os relatos dos chefes de Agéncia
durante a entrevista, oferece um panorama critico sobre as expectativas da fun¢do e a realidade
do suporte institucional, que se manifesta em aspectos como a disponibilidade de recursos
humanos, a qualidade da capacitagdo e a cultura de apoio dos niveis hierdrquicos superiores.

A lista ainda enfatiza uma robusta base técnica e operacional. O chefe de agéncia deve
conhecer as legislacdes pertinentes, saber operar sistemas informatizados e Excel, conhecer
metodologias de pesquisa, o sigilo da informacao e a execugao pratica de cada levantamento.
Além disso, conhecer o planejamento estratégico do IBGE e das etapas de pesquisa, bem como
a gestdo do conhecimento, sdo cruciais para o alinhamento e o desempenho organizacional
(Kaplan; Norton,1997).

Essa demanda por um vasto arcabougo de informagdes reflete a natureza do IBGE como
uma institui¢do técnica e de coleta de dados. No entanto, essa demanda por um conhecimento
aprofundado nem sempre ¢ acompanhada pelo suporte institucional adequado em termos de
qualidade da capacitacdo. Conforme El, os treinamentos sdo muitas vezes "bem tedricos e
superficiais (como EAD 14)", ndo promovendo o "desenvolvimento amplo mesmo" ou um
conhecimento "muito aprofundado, muito humanizado". Isso sugere que a aquisicdo desses
conhecimentos essenciais ocorre primariamente na pratica, sem o suporte formal continuo
necessario.
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Os achados demonstram que o chefe de agéncia deve ter perfil de um gestor altamente
resiliente e proativo. A Habilidade com Pessoas e Equipes ¢ central, exigindo capacidade de
gerenciar, desenvolver e integrar equipes, promover um ambiente colaborativo, identificar
necessidades de capacitacdo, acompanhar desempenho e oferecer feedback. No entanto, essa
demanda colide com a disponibilidade de recursos humanos e a cultura de apoio institucional.
E2, por exemplo, expressou a necessidade de mais servidores para dividir a tomada de decisao.
Isso sugere que, embora a equipe possa incluir tempordrios para interagdes didrias e o
desenvolvimento de habilidades interpessoais, a caréncia de pessoal efetivo e a auséncia de um
suporte mais estratégico, inclusive da geréncia, limitam a tomada de decisdo compartilhada e
aumentam o isolamento da chefia.

Outras competéncias criticas para a chefia de agéncia no IBGE incluem Orientacdo para
resultados, Habilidade com mudangas, Tomada de decisdo, Habilidade para Lidar com
Problemas e Anélise Critica. Essas competéncias se alinham a descri¢ao da fungdo como estar
"na ponta" e gerenciar uma vasta gama de questdes complexas. Conforme E3, essa posicao
envolve "questdes bem sensiveis" e um grande peso na tomada de decisdes, especialmente
quando h& menos efetivos na agéncia, o que ressalta a importancia de um apoio para dividir a
tomada de decisdo e a necessidade de mais efetivos para aliviar a carga e a complexidade dos
desafios didrios. A experiéncia de El, que enfrentou dificuldades no apoio dos niveis
superiores, exemplifica a constante demanda por essas habilidades em um ambiente onde o
suporte institucional &, por vezes, percebido como oposi¢ao em vez de colaboragdo, levando a
exaustdo e a necessidade de encontrar solugdes de forma autonoma.

Empoderamento, que envolve delegar tarefas e distribuir responsabilidades, ¢ uma
resposta direta a sobrecarga sentida por E3, que anseia por "mais uma outra pessoa" para
"compartilhar essas responsabilidades", revelando uma caréncia de recursos humanos
adequados para a distribui¢do de tarefas. Contudo, a cultura de apoio dos niveis hierarquicos
superiores ¢ frequentemente questionada pelos entrevistados. O apelo por "empatia" foi um
tema recorrente, com El mencionando a auséncia "de empatia" por parte das instancias
superiores e E2 afirmando que "empatia ¢ uma palavra muito importante no IBGE de hoje". E3
corroborou, observando que a geréncia muitas vezes se concentra em "parte administrativa e
protocolos", negligenciando o apoio pratico e empatico, o que impacta diretamente o bem-estar
e a capacidade de atuagdo das chefias.

A expectativa de ter interesse em participar de processos decisorios e ter confianga na
equipe (Empoderamento) reflete o desejo por uma gestdo mais horizontal e colaborativa que
nem sempre ¢ percebida vinda dos niveis hierarquicos superiores, alinhando-se aos principios
do empoderamento como fator de engajamento e satisfacao no trabalho (Spreitzer, 1995).

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O mapeamento realizado revelou um perfil de lideranga altamente demandante, que
exige conhecimento institucional, expertise na gestdo de pessoas e processos, e inteligéncia
emocional e resiliéncia. Contudo, a andlise qualitativa das entrevistas expoe uma dissonancia
significativa: embora a proficiéncia nessas competéncias seja intrinseca ao bom desempenho
da funcdo, os chefes frequentemente se percebem isolados e confrontados por barreiras
institucionais sist€émicas.

Hé4 uma visdo critica quanto a falta de empatia das instancias superiores, mas ha
elementos que sugerem que essa situagdo reflete um problema cronico e sist€émico que permeia
os cargos e fungdes gerenciais da instituicdo. Revela-se um cenario onde a propria estrutura
organizacional — marcada por processos burocratizados, pela auséncia de formalizacdo das
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atribuicdes e falta de capacitacdo adequada em todos os niveis gerenciais, o que desde o inicio
dificulta o dominio da funcdo e a atuacao do servidor, € uma cultura que nao prioriza o suporte
ativo — limita a atuacdo eficaz e o bem-estar dos chefes.

A auséncia de mecanismos formais de apoio, somada a sobrecarga imposta pela
insuficiéncia de recursos humanos, gera um ambiente de desgaste e exaustdo, impulsionando a
busca por redes informais de apoio devido a inexisténcia ou ineficacia dos canais formais. Para
a gestdo estratégica de pessoas do IBGE, esta realidade aponta para uma necessidade premente
de reavaliar e alinhar os processos de selecdo para cargos gerenciais, avaliagdao e,
fundamentalmente, de desenvolvimento e suporte gerencial, visando fomentar um ambiente
onde essas competéncias possam ser plenamente exercidas e cultivadas.

Essa perspectiva reforca a necessidade urgente da identificagdo das competéncias
gerenciais necessarias aos chefes de Agéncia do IBGE, sem o qual a Institui¢ao fica incapaz de
atuar na solucdo eficaz dos problemas relatados. Nessa linha, esse trabalho mapeou as
competéncias gerenciais, abordadas nas dimensodes de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes,
0 que representa um primeiro e fundamental esfor¢o no sentido de integra-las a um modelo de
gestdao por competéncias.

Tomando como base as categorias de competéncias gerenciais propostas por Freitas e
Odelius (2018), identificou-se as seguintes competéncias, consideradas como essenciais, para
a funcdo de chefe de agéncia do IBGE: Conhecimentos Técnicos, Planejamento, Gestdo do
Conhecimento, Habilidade com Pessoas e Equipes, Orientagao para resultados, Habilidade com
mudangas, Tomada de decisdo, Habilidade para Lidar com Problemas, Analise Critica,
Empoderamento e Comunicagao.

A formalizagdo e integracdo dessas competéncias aos processos de gestdo de pessoas,
incluindo selecdo, avaliagdo, desenvolvimento (inclusive no PDLag) e sucessao, sdo cruciais
para assegurar que os profissionais na funcao de chefe de agéncia possuam o perfil adequado e
que seu desenvolvimento profissional seja alinhado continuamente as necessidades da
organizacao e do cargo.

Diante desse cendrio e das conclusdes apresentadas, propdem-se adicionalmente, para
suprir as lacunas identificadas e promover o aprimoramento constante das chefias de agéncia,
fortalecer o desenvolvimento e a capacitagdo continua. Isso pode ser alcangcado por meio da
criacdo de um instrumento de autoavaliagao baseado nas competéncias mapeadas, permitindo
que cada chefe de agéncia identifique seu patamar atual de formagdo e suas lacunas de
desenvolvimento de competéncias.

Nossos achados revelam que, apesar de sua importancia, o PDLag — Programa de
Desenvolvimento de Lideranca nas Agéncias —ainda ndo foi amplamente disseminado de forma
compulsoéria entre todos os gestores de agéncias do IBGE. Essa lacuna na implementagao
representa um desafio que necessita de atengdo. E fundamental que o Instituto investigue as
razdes por tras dessa situagdo. Compreender os obstaculos a disseminagdo e a obrigatoriedade
do PDLag permitird que o programa alcance seu potencial maximo. Ao capacitar lideres, o
IBGE ndo s6 melhora o ambiente de trabalho, mas também otimiza o desempenho
organizacional, atendendo as necessidades expressas pelos proprios chefes de agéncia.

Além disso, € essencial que essa iniciativa evolua para um programa de formagdo e
reciclagem continua para chefes de agéncia. Iniciado com o PDLag, esse novo ciclo de
desenvolvimento deveria ter uma periodicidade definida e ser de cumprimento obrigatorio.
Desse modo, as chefias seriam mantidas constantemente atualizadas, profissionalizadas e
capacitadas para enfrentar os desafios dindmicos de suas fungdes.

Sugere-se também a identificacdo e divulgagdo de formacdes e capacitagdes,
especialmente aquelas ofertadas por instituicdes como a Escola Nacional de Administracao
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Publica (ENAP), indicando trilhas de aprendizagem especificas para cada competéncia, o que
permitiria aos chefes o autodesenvolvimento e forneceria subsidios para que gestores superiores
possam orientar a capacitagcdo de suas equipes.

Considerando os relatos de isolamento, burocracia e de necessidade de um apoio mais
empatico e acessivel por parte da gestdo, ¢ igualmente importante que o IBGE promova
ativamente uma cultura organizacional que valorize o suporte mutuo € a comunicagdo aberta
entre os diferentes niveis hierdrquicos. Isso pode envolver o incentivo a uma postura mais
acessivel e empdtica por parte das instancias superiores, conforme a demanda apresentada.
Adicionalmente, deve-se avaliar a implementagdo de mecanismos de apoio psicossocial e
humano para os Chefes de Agéncia e suas equipes, considerando o alto nivel de estresse e
desgaste inerente a fungao.

Para pesquisas futuras, visando aprofundar o entendimento e a aplicabilidade deste
estudo, sugere-se que o mapeamento de competéncias aqui desenvolvido seja aplicado a um
grupo maior de Chefes de Agéncia do IBGE, a fim de validar e refinar os resultados obtidos,
conferindo maior generalizagdo dos achados.

Recomenda-se também que se estabeleca um processo de revisdao periodica deste
mapeamento, considerando a natureza dindmica das competéncias e as constantes mudangas no
ambiente de trabalho e nas demandas do IBGE, para garantir que as competéncias essenciais
continuem alinhadas as necessidades organizacionais em evolugao.
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APENDICE

Roteiro de Grupo Focal com Chefes de Agéncia — Versao Semiestruturada
Abertura
Boa tarde! Agradeco muito pela sua participagdo neste grupo focal. Nosso objetivo ¢ compreender
melhor a sua experiéncia como Chefe de Agéncia, os desafios enfrentados na fungdo, as condigdes
de trabalho e as competéncias necessarias para o bom desempenho do cargo.
Este ¢ um espago seguro e de escuta. As informagdes compartilhadas serdo tratadas com sigilo e
utilizadas exclusivamente para fins de pesquisa académica. Sinta-se a vontade para falar livremente.
Nao hé respostas certas ou erradas — queremos ouvir a sua vivéncia.
Etapa 1 — Perfil Profissional
1. Qual ¢ o seu cargo efetivo atual no IBGE?
2. Ha quanto tempo vocé trabalha no IBGE?
3. E ha quanto tempo exerce a fungdo de Chefe de Agéncia?

4. Vocé recebeu algum tipo de capacitagdo ao assumir essa fungao?

5. Se sim, poderia nos contar como foi essa formagao?

Etapa 2 — Atribui¢des e Percepcdo sobre a Fungéo
6. Quando assumiu a chefia, vocé recebeu alguma descri¢cdo formal das suas atribui¢des?
6.1. Se sim, de que forma isso aconteceu?

6.2. Se ndo, como ficou sabendo das suas responsabilidades?

7. Com base na sua experiéncia, quais s2o as principais atividades ou tarefas que vocé realiza como Chefe de
Agéncia?

Etapa 3 — Mapeamento de Competéncias por Atividade
Agora, vamos analisar cada uma dessas tarefas que vocés listaram. Para cada uma, pensemos juntos:
- Quais conhecimentos sdo necessarios para realiza-la?

- Quais habilidades sdo importantes?
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- E quais atitudes s3o esperadas?

Matriz de Mapeamento de Competéncias por Atividade
Instrugdes para Preenchimento:
- Atividade/Tarefa da Funcfo: Descreva de forma objetiva o que o servidor realiza no dia a dia.

- Conhecimentos: Informagoes, normas, contetidos técnicos ou institucionais necessarios para a execugdo da
atividade.

- Habilidades: Capacidades praticas, cognitivas ou interpessoais necessarias para executar a tarefa com eficacia.

- Atitudes: Posturas, valores ¢ comportamentos esperados durante a realizagdo da tarefa.

IN°® Atividade/Tarefa da Conhecimentos Habilidades IAtitudes Esperadas
Fungdo Necessarios (Saber)  [Requeridas (Saber  |(Querer Fazer)
Fazer)
1
2

Etapa 4 — Reflexdo sobre o Desenvolvimento das Competéncias
8. As competéncias que vocé identificou como importantes foram desenvolvidas por meio de capacitagdes
estruturadas?
8.1. Se sim, como foi essa formacao? Ela foi atil?
8.2. Se ndo, qual vocé acredita ser o0 motivo?
[ Falta de oferta institucional
[ Falta de incentivo ou estimulo
[ Desinteresse ou falta de tempo
[0 Nao sente necessidade
O Outro (especifique)
9. Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta na chefia? Poderia compartilhar um exemplo pratico?
10. Que tipo de apoio institucional vocé considera fundamental para melhorar seu desempenho como Chefe de
Agéncia?

Encerramento

11. Para finalizar: ha algo mais que vocé gostaria de compartilhar sobre sua experiéncia como Chefe de
Agéncia? Alguma sugestdo ou comentario sobre o papel da lideranga no IBGE?

Agradego mais uma vez pela sua participagdo e contribui¢ao! Seu relato é essencial para que possamos
compreender melhor a realidade da chefia nas agéncias.
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