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O Polo de Lideranca’ foi criado para ser uma referéncia brasileira no
desenvolvimento de liderancas, possibilitando experiéncias, conhecimento e
conexdes entre os lideres empresariais e 0s que se engajam na defesa das causas
transformadoras no ecossistema do empreendedorismo e pequenos negocios.

O Sebrae acredita que pessoas com capacidade de lideranca sdao agentes
impulsionadores do desenvolvimento de setores econémicos, territorios,
comunidades e organizac8es. Estes lideres tém o potencial de promover e
conduzir mudancas na sociedade, além de direcionar as organiza¢des no caminho
do sucesso.

A lideranca efetiva é aquela que alicerca sua atuacdo numa visdo estratégica para
enxergar a melhor direcdo, no conhecimento e experiéncia para tracar os
melhores caminhos, no direcionamento e na ética para conduzir suas a¢des e no
protagonismo para empreender a transformacao desejada. Com o Polo, o Sebrae
quer estar junto a esses lideres, entregando informacao e conhecimento que
sejam significativos e impactantes, partindo da preparacdo pessoal e alcancando a
transformacao nos pequenos negdcios e na sociedade.

Como um Polo de Referéncia? é necessario que estejamos empenhados no
desenvolvimento de estudos e pesquisas, atuando como um observatorio das
tendéncias e da evolu¢ao dos conhecimentos sobre a pratica de lideranca, bem
como no conhecimento e compreensao de quem sao, quais as suas caracteristicas,
0s campos de sua atuagado e as necessidades e desafios dos diferentes lideres do
Brasil.

O espectro das liderancas brasileiras participantes do ecossistema das micro e
pequenas empresas € amplo e diverso, consistindo de lideres caracterizados por
sua atuac¢ao no setor empresarial, politico, comunitario, em ambiente de inovac¢ao
e conhecimento, bem como os que se dedicam as causas relacionadas a
diversidade e inclusao, meio ambiente entre outros.
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Buscando incluir essa multiplicidade de atores, o Polo se consolida como
referéncia na conexao e preparacdo para os lideres atuais e futuros, incluindo os
jovens, e direcionando uma atencao especial para a lideranca feminina.

Ressaltamos e agradecemos o empenho do comité consultivo formado por
dirigentes do sistema Sebrae e dos gestores estaduais do Polo, pelas valiosas
contribuicGes na consolidacao desse trabalho.

Comité Diretor Nacional

Julio Cezar Agostini
Diretor de Operac¢des do Sebrae - PR

Bruno Quick
Diretor Técnico do Sebrae Nacional

10 conceito de Polo de Lideranca, adotado pelo SEBRAE/PR, foi inspirado nos navegadores
maritimos. Pessoas de visdo e coragem que desenvolveram os atributos de lideranca e
confiaram nos instrumentos certos: mapas, bussolas, astros e, claro, os préprios polos do
globo que apontam o melhor caminho.

2 Polo de Referéncia é uma unidade de inteligéncia da Rede SEBRAE, voltada para a
disseminacado de conhecimentos e de solu¢des sobre determinado tema, considerado
atualmente como estratégico para o desempenho de pequenos negdcios.




O Polo de Lideranca Sebrae tem como principal proposito fortalecer as liderangas
institucionais empreendedoras no territorio nacional, por meio de quatro pilares:
crescer, conectar, influenciar e inspirar.

Atento as novas demandas que surgem, o Polo iniciou em 2021 um trabalho para
Mapeamento das Competéncias de Lideres Institucionais Empreendedores, com o
objetivo de continuar a ofertar para este publico produtos que realmente agreguem
valor para o seu desenvolvimento, sempre em uma sintonia com o que a sociedade
necessita.

Desenvolver lideres € essencial para realizar o propoésito do Sebrae de contribuir
com a competitividade dos pequenos negdécios e a promogao do
empreendedorismo. Sao estes lideres que mobilizardo seus pares e a sociedade e
defenderao melhores condig¢des institucionais para pequenos negdécios e o
empreendedorismo no pais.

Este trabalho inicia tentando compreender quem sdo estes lideres e seus niveis de
atuacdo. A partir dai, buscamos compreender as competéncias ou contribuicdes
que estes lideres devem realizar para cumprir seu papel. Estes parametros sdo a
base para se pensar as capacitacdes que o Polo de Lideranca deve ofertar para
cumprir o seu propdésito.

Buscar continuamente novas possibilidades para o desenvolvimento/
aprimoramento das liderancas é um trabalho que requer a unido de esforcos de
pessoas com diferentes olhares, mas que tem em suas a¢des e no seu propdsito
individual também contribuir com o fortalecimento de negdcios empreendedores.

O presente documento ndo foi realizado por um, ou, por poucas pessoas, mas sim,
pela articulacdo de representantes do territorio nacional, que possibilitaram a
abrangéncia das necessidades de um pais de dimensado continental, e que
compreendem a importancia dessas liderancas para o nosso desenvolvimento
econdmico e social.

Que a apresentacao do material seja somente o inicio de um trabalho longo e que
este trabalho colha muitos frutos!

Rosangela Angonese e Rejane Botelho Parente Risuenho
Coordenacao Nacional do Polo de Lideranca
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A PESQUISA

Objetivo, Metodologia e
Etapas do Trabalho
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Este material tem por objetivo mapear as competéncias necessarias a lideres
institucionais empreendedores, publico-alvo do Polo de Lideranca Sebrae.

Por lider institucional empreendedor entende-se o lider a servico da causa do
empreendedorismo, que defende valores relacionados a liberdade econ6mica, a
livre-iniciativa, ao direito de propriedade, a criacdo de institui¢cdes de apoio ao
mercado, incentivos a criagdo de riqueza, e a sustentabilidade de micro e
pequenas empresas para gerar empregos e prosperidade a uma comunidade.

Procuramos entender quem sao estes lideres, e as competéncias que necessitam,
como eles devem atuar junto a sociedade e organizacfes para, entao, sermos
assertivos nas acdes de desenvolvimento destas liderancgas.

A partir deste entendimento, procuramos analisar as capacita¢des hoje ofertadas
pelo Polo de Lideranca, a fim de identificar pontos fortes e lacunas, e enriquecer a
formacao destes lideres.

Este material podera ser utilizado de diversas formas. Uma primeira é para
identificarmos lideres institucionais empreendedores, atuais e potenciais, para
inseri-los no Polo e ampliar sua atuacao junto a suas comunidades. Serve também
para diagndstico (ou autodiagnostico) destes lideres, para entenderem o quanto
realizam ou podem realizar em prol da causa empreendedora.

Para gestores educacionais do Sebrae, este material servira para uma revisao e
aperfeicoamento das capacita¢des hoje ofertadas pelo Polo de Lideranca, e melhor
direcionamento dos programas a cada tipo de lider, conforme suas necessidades.

A metodologia de trabalho consistiu em revisdo da literatura especializada,
proposicdo do perfil e competéncias dos lideres institucionais empreendedores. A
seguir, foram realizadas diversas rodadas de discussao com especialistas em
liderancas empreendedoras, e um workshop com um grupo focal amostral com
lideres institucionais empreendedores das cinco regides do pais (norte, nordeste,
centro-oeste, sudeste e sul), a fim de aprimorar o modelo proposto. O material
elaborado foi submetido a uma revisao final e validacao por dirigentes regionais do
Sebrae, vindos das cinco regides. A partir do mapeamento de competéncias, a
equipe técnica do trabalho fez uma analise, utilizando fontes documentais, das
capacitacdes atualmente ofertadas pelo Polo de Lideranca para anotar
oportunidades de melhoria.




A metodologia consistiu em uma construcao coletiva, com a
participacao de diversos grupos:
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Grupo de Trabalho: que fez a coordenagdo do projeto, constituido de
uma gestora do Sebrae Parana, uma gestora de educacdo do Sebrae
Nacional - ambas gestoras do Polo de Lideranca do Sebrae -, e dois
consultores da Core Consultores. Este grupo contou com a participagao
pontual do Diretor Técnico do Sebrae Parana, para opinar, analisar e
validar os trabalhos.

Grupo Focal: constituido de representantes de lideres institucionais
empreendedores de diversos niveis, das cinco regides do pais, para
analisar e validar materiais propostos.

Grupo de Dirigentes: constituido de dirigentes estaduais do Sebrae, com
objetivo de analisar e validar os materiais propostos.. Ou seja, tratou-se
de uma metodologia interativa com etapas sequenciais, com proposicdes
e ajustes até chegar ao documento final.
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Etapas do Trabalho

ETAPA |

Construcao dos Conceitos de Base do Projeto, Metodologia e
Cronograma

Realizada pelo grupo de trabalho, esta etapa teve a finalidade de construir os
conceitos que fundamentaram o trabalho, a saber, lider institucional
empreendedor, seus niveis de complexidade (emergente, organizacional,
interorganizacional e regional), bem como suas competéncias. Nesta etapa
também se definiram os grupos de trabalho, seus papeis e cronograma.

Os conceitos e metodologias propostos foram analisados, debatidos e
validados pelo Diretor Técnico do Sebrae Parang, para sua analise e
consideragoes.

ETAPAIII

Validagao pelo Grupo Focal de Lideres Institucionais
Empreendedores

A partir do desenho inicial, foram convidados lideres institucionais
empreendedores representantes das cinco regides do Brasil, indicados por
gestores regionais. Nesta amostra, buscamos lideres dos diversos niveis de
complexidade propostos, a saber: emergente, organizacionais,
interorganizacionais e regionais.

Em workshops, estes lideres analisaram e sugeriram ajustes na descricao dos
niveis e das competéncias indicadas para cada nivel. Estas sugestdes foram
analisadas e incorporadas pelo Grupo de Trabalho, e submetidas aos lideres
para validacao.




Grupo Focais:
numero de
participantes
por regiao

4 participantes

1
1
1

1

L LA

&

8 participantes

2

5
w4

10 participantes

6 participantes 5 participantes
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Validacao pelo Grupo de Dirigentes Estaduais do Sebrae

ApOs a adequacao do material, a partir das consideracdes do Grupo Focal, o
trabalho proposto passou por uma nova etapa de validacao, em reunido
realizada em Brasilia, com dirigentes estaduais do Sebrae e representantes
das cinco regides participantes.

Estes dirigentes fizeram novas contribui¢cdes e ajustes nas descri¢cdes dos
niveis de lideres institucionais empreendedores e suas respectivas
competéncias. Tais sugestdes foram incorporadas. O material que ora se
apresenta resultou de todas estas interacdes.

Por fim, e como um trabalho técnico final da equipe de consultoria, foram
desdobrados conhecimentos necessarios as competéncias mapeadas, e
analisado o quanto as capacitacdes atuais ofertadas pelo Polo de Lideranca
atendem a estas competéncias, com indica¢do de oportunidades de ajuste do
portfolio.
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NIVELAMENTO CONCEITUAL
Competéncias e

Niveis de Complexidade




NIVELAMENTO CONCEITUAL

O que sao
competéncias individuais?

O conceito chave deste trabalho € o de competéncia individual, que pode ser definido
como:

“Um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que um individuo mobiliza e
aplica, de forma reiterada, dentro de um contexto profissional, agregando valor a
organizagdo e a si mesmo.” (FERNANDES, 2013, p.48)

A competéncia individual apresenta duas dimensdes: uma de entrada (as capacidades),
gue sao os conhecimentos, habilidades e atitudes que a pessoa necessita para a atuacao
competente, e a entrega destes, aplicados em um contexto profissional, gerando valor
para as organizacoes.

Competéncias individuais

Capacidades
i Entregas
conhecimento
habilidades contribuicao
atitudes agregacdo de
valor
valores
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NIVELAMENTO CONCEITUAL

O que sao niveis de
complexidade?

Niveis de complexidade complementam o conceito de competéncia. Refere-se
a capacidade de abstracdo demandada a um profissional para o exercicio de
seu trabalho. Esta capacidade envolve o grau de estruturacao das atividades
que um profissional realiza, o tempo entre a tomada de decisao e seus
resultados, o nivel de percepcdo do ambiente e 0 numero de variaveis
envolvidas, o relacionamento com grupos maiores e de maior impacto, entre
outros.

A medida que um profissional se desenvolve, sua atuacdo demanda cada vez
mais abstracdo, pois atuara em situacdes menos estruturadas, precisara
antecipar consequéncias mais distantes no tempo, necessitara uma percep¢ao
mais aguda de variaveis ambientais e a articulagdo de um nimero maior de
variaveis, bem como relacionamento com grupos estratégicos.

Seguindo esta ideia, neste trabalho propusemos niveis de complexidade para
a atuacao dos lideres institucionais empreendedores, conforme a tabela a
seguir:
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NIVELAMENTO CONCEITUAL

Niveis de complexidade
das competéncias

ubprocessos
i procedimentos
= . Entre gerente
(@) Operacional ) h
(&) Sistematiza / Cont. atividad Dias e equipe
: onj. atividades
IEJ <L Estruturadas
d e rotineiras
S Coleta Tarefas Horas
Z
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NIVELAMENTO CONCEITUAL

Quais sao as dimensoes
para as competéncias de
lideranca?

Buscou-se em literatura especializada (BOYATIZIS, 1993, MOHRMAN et. al., 2009)
as competéncias de lideranca para o desenho do framework, seguindo-se trés
dimensodes: desenvolver a sociedade/organizagao, gerenciar recursos e liderar
pessoas.

Desenvolver a sociedade/organizagao refere-se ao fato de que todo gestor deve
deixar algum legado a sociedade/organiza¢do, no sentido de que incorpora
tecnologias, clientes, parcerias, ideias etc., de modo que, apds sua passagem, a
organizacao passa a atuar em outro nivel.

Gerenciar recursos vem lembrar aos lideres a importancia da otimizacdo do que
ha disponivel, com processos adequados de tomada de decisdes, estabelecendo e
coordenando processos - rotinas para melhorar fluxos organizacionais.

Liderar pessoas destaca o fato de que todo lider, por definicdo, realiza sua
contribuicdo necessariamente por meio de pessoas - a diferenca do “contribuidor
individual”-, que devem ser selecionadas, alocadas em seu trabalho, incentivadas,
desenvolvidas e recompensadas.

Desenvolver
a sociedade/
organizacao

Gerenciar Liderar
Recursos Pessoas
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RESULTADO

Niveis de Lideres
Institucionais Empreendedores



3. Interorganizacional

1. Emergente

2. Organizacional

4, Regional/ territorial

Emergente

Interorganizacional

Regional/
Territorial
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Potenciais lideres em seus espacos de atua¢do ou na comunidade,
engajados em causas empreendedoras, que podem ou ndo envolver a¢des
de impacto.

Lideres empresariais/ politicos que defendem valores e praticas
empreendedoras em sua rede/ comunidade/ localidade (ex.: setor
econdmico, municipio, bairro, etc).

Lideres que defendem valores e praticas empreendedoras em sua rede,
com maior amplitude de setores ou geografica (ex.: diversos setores
econdmicos, varios municipios / estado).




Sao exemplos destes lideres institucionais

empreendedores em projetos do Sebrae:

Lideres
Institucionais

Projeto Cidade
Empreendedora

Comité Territorial

de

Ecossistema de Setor de

Regional/
Territorial

Secretarios do
Estado;
deputado da
regiao;
presidentes de
associacoes
empresariais
regionais

Presidente de

Desenvolvimento

Secretarios do
Estado;
deputado da
regiao;
presidentes de
associacoes
empresariais
regionais

Presidente de
associacoes

Atividade
Econdomica

Inovacao

Secretarios do
Estado;
deputado da
regiao; presidentes
de associa¢oes
empresariais
regionais

Secretarios do
Estado;
deputado da
regiao; presidentes
de associagoes
empresariais
regionais

Representantes de FITEIEETIE 6l

R associagdo
. instituicOes de .
comerciais; . .. pertinente ao setor
A s ensino e pesquisa;
associagdo secretarios e outras
L L representantes . .
.. comercial; municipais da L influenciadas,
Interorganizaci . municipais;
prefeito e fazenda dos representantes de
onal L S representantes de L
secretarios municipios; cetores instituicdes
municipais. representante de . publicas correlato
tecnoldgicos
setores I ao setor,
. indicados.
selecionados ou representantes de
indicados

orgao de classe

Empresarios do
territorio/ setores

- . Empresarios do
Empresarios locais

setor

Empresarios locais

Lideres informais
(lideres de um
novo segmento de

Representantes de
negaocio, lideres

Lideres sociais Representantes de

negocios
informais startups emergentes no
comunitarios/ de setor
bairros)
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Como eles atuam?

Emergente

e Promove e protege os valores institucionais empreendedores entre seus pares e
em redes informais das quais participa (associacdes, redes sociais), sem ter uma
posicdo de lideranca formal.

e  Participa de redes de apoio local em defesa de valores institucionais
empreendedores.

e Engaja pessoas da comunidade em “causas” empreendedoras, em favor de
iniciativas coletivas de geracao de renda e oportunidades econdémicas.

° Identifica e atua em iniciativas sustentaveis, considerando em suas dimensdes:
social, econbmica e ambiental.

\

Organizacional

e Promove e protege os valores institucionais empreendedores na organizacao
que lidera, praticando o empreendedorismo e disseminando-o em seus quadros.

e Engaja-se em redes de apoio local em defesa de valores institucionais
empreendedores, propondo Novos cenarios.

e  Busca a sustentabilidade de seu negdcio/ organizacdao em suas diversas
dimensdes: social, econdbmica, ambiental.

\
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Interorganizacional

~

e  Promove, obtém recursos e protege os valores institucionais empreendedores,
promovendo o desenvolvimento local, por meio de sua rede de relacionamento.

e Lideraredes em favor de valores e praticas empreendedoras, abrangendo pares de
organizacOes correlatas proximas, em defesa da geracdo de renda, pequenos
empreendimentos e desenvolvimento local sustentavel (ex.: setor econdmico especifico
em uma localidade, um municipio ou diversos bairros etc), incentivando a cultura do
trabalho coletivo e conceitos de governanca territorial.

e Utiliza plataformas digitais, tecnologias e instrumentos em prol de valores e praticas
empreendedoras em nivel local.

e Realiza articulagcbes com representantes governamentais e da sociedade em nivel local.

e  Contribui com projetos e recursos em prol do empreendedorismo em nivel local.

N /

Regional/ Territorial

~

e Promove, garante recursos e protege os valores institucionais empreendedores,
defendendo-os no cenario regional, trabalhando redes digitais para capilarizar sua
atuac¢do e comunicacdo com a sociedade.

e Lideraredes de lideres voluntarios em contexto regional, abrangendo amplitude de
setores ou geografica (ex.: diversos setores econémicos, varios municipios / estado),
incentivando a cultura do trabalho coletivo e conceitos de governanca territorial, em
prol do desenvolvimento territorial sustentavel.

e Formula estratégias, desenvolve e alimenta plataformas digitais, tecnologias e
instrumentos em favor de valores e praticas empreendedoras em plano regional,
articulando e facilitando sua implanta¢ao em nivel local.

e  Realiza articulagBes com representantes governamentais e da sociedade em nivel
nacional e internacional.

e Influencia, por meio da sua trajetoria pessoal e profissional, e entidade que representa,
marcos legais e regulatérios regionais em prol do empreendedorismo.

e Elabora projetos para captar recursos expressivos de fontes nacionais, regionais e

\ internacionais. /
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RESULTADO
As Competéncias de Lideranca

por Nivel de Complexidade




As competéncias
de lideranca

Na sequéncia sao apresentadas as competéncias que o lider entrega,
considerando os quatro niveis de complexidade (Emergente,
Organizacional, Interorganizacional, Regional/territorial), dentro das
trés dimensdes de atuacao dos lideres (Desenvolver a
sociedade/organizacao, Gerenciar recursos, Liderar pessoas).

1. Emergente

2. Organizacional
Desenvolver a Gerenciar Liderar

sociedade/ recursos pessoas
organizacao

3. Interorganizacional

4. Regional/ territorial

Os quatro niveis de complexidade As trés dimensées de atuacgdo dos lideres
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Organizacional Emergente

Interorganizacional
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As competéncias que
o lider entrega na dimensao:

desenvolver a
sociedade/organizacao

Atua de forma empreendedora e sustentavel nas organiza¢des em que se insere
ou cria.

Identifica e implanta em sua organizagao processos que visam seu crescimento,
preferencialmente com novas tecnologias, plataformas digitais e modelos de negdcio
que alavancam sua inovagao e a competitividade.

Participa, de forma ativa, de redes organizacionais em prol de valores
institucionais empreendedores, disseminando conceitos e boas praticas, muitas
vezes sustentaveis.

Dirige sua organizacao seguindo valores institucionais empreendedores,
buscando novos negdcios e desenvolvimento sustentavel.

Implanta em sua organizagao novas tecnologias, plataformas digitais e modelos
de negdcio que alavancam sua inovagao e a competitividade, observando tendéncias.

Participa de redes organizacionais em prol de valores institucionais e ambientes
de negocios empreendedores coletivos e éticos.

Representa valores institucionais e empreendedores em sua localidade,
influenciando seus pares na comunidade e setor.

Implanta em sua comunidade novos modelos de negoécios, que podem usar novas
tecnologias e plataformas digitais que alavancam sua inovacao e a competitividade,
primando pela sustentabilidade.

Cria redes interorganizacionais no seu setor / localidade em prol de valores
institucionais e ambientes de negdcios empreendedores, coletivos e éticos.

Representa valores institucionais empreendedores em sua regiao / territério,
influenciando diversos setores da sociedade.

Apresenta e promove novas tecnologias, plataformas digitais e modelos de negdcio
que alavancam o empreendedorismo, a inovacao e a sustentabilidade das MPE's no
plano regional.

Promove mudancas favoraveis aos valores institucionais e ambientes de
negocios empreendedores, coletivos e éticos, no plano regional.




Emergente

Interorganizacional
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As competéncias que
o lider entrega na dimensao:

gerenciar recursos

Utiliza recursos em sua organizac¢ao, atento a oportunidades e com busca
constante de eficiéncia, aplicando boas praticas de responsabilidade socioambiental.

Pesquisa, recomenda, implanta e suporta tecnologias de natureza digital para
aumentar a eficiéncia e a efetividade da organizacao.

Gerencia recursos em sua organizag¢ao, atento a oportunidades e com busca
constante de eficiéncia, aplicando boas praticas de responsabilidade socioambiental.

Identifica e incorpora tecnologias de natureza digital para aumentar a eficiéncia
e produtividade da organizacdo que dirige.

Prospecta em conjunto com parceiros tendéncias, novas tecnologias, oportunidades,
identificando as variaveis intervenientes e desenhar a proposta, plano e projeto.

Busca recursos para a sua localidade/ setor em prol de valores institucionais e
ambientes de negdcios empreendedores.

Realiza processos com uso eficiente e eficaz de recursos em favor da comunidade/
setor.

Incorpora tecnologias de natureza digital para aumentar a eficiéncia e efetividade da
comunidade/ setor, buscando a sua sustentabilidade.

Avalia riscos relativos ao empreendedorismo, alerta partes interessadas, monitora,
toma decisdes assertivas e adequadas, e mobiliza envolvidos para a¢do relacionada a
tais riscos em nivel local/ setor.

Prospecta em conjunto com parceiros tendéncias, novas tecnologias, oportunidades,
identificando as variaveis intervenientes e desenhar a proposta, plano e projeto.

Busca recursos para a sua regiao em prol de valores institucionais e ambientes de
negocios empreendedores.

Gerencia recursos, levantando e distribuindo-os de forma efetiva em favor de
valores institucionais empreendedores no plano regional, promovendo o
desenvolvimento territorial.

Identifica tecnologias (digitais), plataformas e modelos de negdcio que propiciam
escala, flexibilidade e oportunidades a MPEs e MEIs no plano regional.

Avalia riscos relativos ao empreendedorismo, alerta partes interessadas, monitora,
toma decisdes assertivas e adequadas, e mobiliza envolvidos para acao relacionada a
tais riscos em nivel regional.
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As competéncias que
o lider entrega na dimensao:

liderar pessoas

Desenvolve em si préprio e nos outros a capacidade de liderar fundamentado em valores
humanos, com elevada autopercepcao de seu comportamento.

Influencia seus pares na comunidade em que se insere, disseminando conceitos e boas praticas
empreendedoras e sustentaveis.

Participa na sua comunidade, atuando em prol das MPEs e valores institucionais empreendedores,
potencializando seu alcance pelo uso de canais digitais.

Desenvolve em si préprio e nos outros a capacidade de liderar fundamentado em valores
humanos, com elevada autopercep¢ao de seu comportamento.

Lidera sua organizacao tendo em vista valores institucionais empreendedores e institui¢des
com propdsito coletivo, respeitando-se a multiculturalidade.

Participa e influencia pares e todas as partes interessadas locais em prol das MPEs e valores
institucionais empreendedores, potencializando seu alcance pelo uso de canais digitais.

Compode e forma equipes com espirito empreendedor, voltadas a inovacao, busca de eficiéncia,
com visdo sustentavel.

Gerencia o desempenho da equipe tendo em vista valores institucionais empreendedores.

Desenvolve em si préoprio e nos outros a capacidade de liderar fundamentado em valores
humanos, com elevada autopercepcao de seu comportamento.

Lidera sua comunidade local/ setor, e algumas vezes indo além, tendo em vista valores
institucionais empreendedores e sustentaveis.

Lidera stakeholders locais/ setor em prol das MPEs e valores institucionais empreendedores,
potencializando seu alcance pelo uso de canais digitais e presenca fisica.

Sinaliza, reforca e sensibiliza sua rede com tendéncias politicas, econdmicas, sociais e
tecnolégicas de forte impacto nos negocios da localidade/ setor.

Envolve e integra as diferentes institui¢cdes relacionadas com as a¢des/projetos de
desenvolvimento local.

Desenvolve em si préoprio e nos outros a capacidade de liderar fundamentado em valores
humanos, com elevada autopercepcdo de seu comportamento.

Exerce influéncia politica na regido/ territério, por meio da sua trajetdria pessoal e profissional,
e entidade que representa, articulando amplitude de setores ou geografica (ex.: diversos setores
econdmicos, varios municipios/ estado) em prol de valores institucionais empreendedores,
potencializando seu alcance pelo uso de canais digitais, midia e presenca fisica.

Lidera lideres: é referéncia territorial em causas relacionadas a empreendedorismo e a todos os
segmentos.

Sinaliza, reforga e sensibiliza sua rede com inovagdes politicas, econdmicas, socio-ambiental e
tecnoldgicas de fortes impactos nos negdcios da regiao/ territério.

Envolve e integra as diferentes instituicdes relacionadas com as a¢des/projetos de
desenvolvimento regional e territorial.
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Competéncias e
Conhecimentos

A tabela a seguir faz uma analise dos conhecimentos demandados para cada
competéncia do lider institucional empreendedor. Na primeira linha se apresentam as
trés competéncias. Na primeira coluna, trés grandes grupos de conhecimentos, a saber:
ambiente dos pequenos negdcios, gestdo empresarial, e comportamento
organizacional.

Conhecimentos - Como chegamos nestes conhecimentos?

Por meio da opinido de especialistas, consulta a literatura especializada e validacao de
técnicos e gestores do Sebrae, além do grupo focal de lideres institucionais
empreendedores.

Niveis - O que representam?

Os niveis abaixo representam o grau de proficiéncia em cada conhecimento,
necessarios aos lideres em seus respectivos niveis de complexidade. A tabela da pagina
27 indica os conhecimentos por nivel; as paginas seguintes (de 28 a 35) descrevem os
conhecimentos por nivel.

Niveis

L
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Empreendedorismo

Basico

« Criagdo da empresa: técnicas para estimulo a
criatividade e geragdo de ideias de negdcio;

» Geragdo de oportunidades: formatos de negécio ou
novos canais (ex.: internet, atendimento, franquia etc.);
« Componentes de um Estudo de Viabilidade Técnica e
Econdmica;

* Plano de Negdcios: estrutura e componentes;

« Aspectos legais (para abertura do negécio, tributagéo,
sociedade etc.);

» Administragdo da pequena empresa: o dia a dia do

negocio.

Micro e Pequena Empresa

Basico

« Natureza da pequena empresa: caracteristicas da
pequena empresa (aspectos

administrativos, tarefas, estruturas, recursos humanos,
ambiente interno e externo e

tecnologia).

« Perfil empreendedor, caracteristicas e necessidades:
criatividade, capacidade de realizagdo, dominio da area
do empreendimento, capacidade de aprender etc;

» Empreendedorismo e suas condicionantes:
caracteristicas pessoais, tipo de negdcio, fontes de
recursos e financiamentos, incubadoras e fundos de
investimento;

» Empreendedorismo corporativo

conhecimentos

* Pesquisas e dados sobre empreendedorismo (ex.:
Global Entrepreneurship Monitor - GEM);

* Modelos e condicionantes do
intra-empreendedorismo;

* Gestéo de riscos e retornos;

« Estratégia em PMEs e sustentabilidade.

* Cultura empreendedora.

« Aspectos sociais das pequenas empresas;

* Processo de constituicdo de empresas.

« Aspectos legais, organizacionais, gerenciais,
operacionais e de mercado.

- Orgaos fomentadores da pequena empresa.

Politicas Publicas (Relacionadas a Pequenos Negécios)

Basico

« Politicas publicas: conceitos basicos (ex.: mecanismos
de incentivos e fomento do governo);

« Sistema politico e a formulacéo de politicas publicas;

« Politicas publicas e as competéncias de cada esfera de

governo;

« Politicas industriais de inovacéo e tecnologia.

£

» Micro e Pequenas Empresas nas Constituicdes
Federal e Estadual;

» Municipios empreendedoras (Ex.: Prémio Prefeito
Empreendedor);

« Acdes de politicas publicas municipais para apoio as
micro e pequenas empresas;

« Diagnostico e elaboragao de politicas de
desenvolvimento;

« Politicas publicas de apoio a criagéo e
sustentabilidade de MPE.

« Instrumentos de crédito (fundos municipais de
desenvolvimento, cooperativas, sistemas de
garantia de crédito, fundo de aval, banco social);

« Agéncias de desenvolvimento (ex.: Rede APL,
DRS) e mecanismos (ex.: laboratérios de pesquisa,
incubadoras etc.);

« Compras governamentais.

DE LIDERANGA
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Desenvolvimento Social, Regional, Setorial e Clusters

Basico

» Desenvolvimento social: nogdes de antropologia
cultural; necessidade de entender e potencializar a
cultura local como forma de alavancar projetos de

empreendedorismo coletivo.

Aliancas e Redes

Basico

* Redes e modelos associativos de negécios;

» Formagéao de parcerias estratégicas, constitui¢éo e

funcionamento de redes.

£
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* Empreendedorismo social, desenvolvimento de
liderangas e mobilizagéo de agentes sociais;

« Indicadores sociais;

* Teorias de Desenvolvimento Territorial (Regional):

Diamante de Porter, Fluxos de Conhecimento e
Aprendizagem;
« Clusters, arranjos produtivos locais, distritos

industriais.

* Tipos de parcerias;
« Tipos de redes;

» Governanga de redes e aliangas.

* Tecnologia social;

* Empreendedorismo social, desenvolvimento de
liderangas e mobilizagéo de agentes sociais;

« Indicadores sociais;

* Teorias de Desenvolvimento Territorial (Regional):
Diamante de Porter, Fluxos de Conhecimento e
Aprendizagem;

« Clusters, arranjos produtivos locais, distritos
industriais.

« Clusters e inovacéo tecnoldgica: efeitos "buzz" e
efeitos "pipeline”;

* Ativos tecnoldgicos e sociais para
desenvolvimento territorial;

* Mecanismos de indugdo do desenvolvimento
territorial (diagnosticos participativos, projetos e

outras formas).

* Associativismo econémico e redes de empresa;

« Cooperativas e cooperativismo.




Marketing de Relacionamento

Basico

« Balango Patrimonial e DRE — Demonstragéo do
Resultado do Exercicio;

* Nogbdes Basicas da Demonstragéo das Mutagdes do
Patriménio Liquido (DMPL);

* Nogbes Basicas da Demonstracdo das Origens e
Aplicacdes dos Recursos (DOAR);

« Técnicas de analise de balango e indices
econdmico-financeiros convencionais;

« Reclassificagdo das informagdes coletadas;

« Gerenciamento basico das informacdes, fluxo basico

de recursos;

* Matematica financeira;
* Andlise de investimentos;

« Controladoria financeira;

Gestao Estratégica e Indicadores

Basico

« Vis&o sistémica e pensamento estratégico;

< Analise de ambiente: andlise PEST;

» Matriz SWOT / FOFA;

» Missao, visao, valores, principios e suas implicagdes;
« Objetivos, estratégias e metas;

« Estratégias Gerais e Especificas/ Funcionais;

« Planos de Agao;

* Gestéo a vista e indicadores;

* Planejamento e orcamento.

£
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« Estratégia e o negécio;

* Andlise de ambiente: analise PEST; Modelo das Cinco
Forcas (Porter); Atratividade do Setor; Ciclo de Vida do
Setor; Crescimento e Tamanho de Mercado; Andlise da
Concorréncia;

* Andlise da empresa: competéncias, estratégias
genéricas, areas funcionais; cadeia de valor; vantagem
competitiva;

« Ferramentas: Matriz SWOT / FOFA; Matriz GE; Matriz
McKinsey; Matriz BCG;

* Planejamento Estratégico;

» Monitoramento da estratégia: indicadores; sistemas de

mensuragao do desempenho;

* Planejamento tributario;

 Planejamento financeiro e orcamento empresarial;
« Gestédo do risco;

« Linhas de fomento e crédito;

» Engenharia financeira.

* Planejamento Estratégico

« Balanced Scorecard;

» Orcamento X Planejamento;

» Gestéo Orientada para Resultados; gestéo a vista
e indicadores;

* Teorias de Estratégia: Teoria Institucional; Analise
de Stakeholders; Estratégia como Pratica; Visdo da
Empresa Baseada em Recursos; Dependéncia de

Recursos; Ecologia Populacional.




Governanga e Compliance

Basico

» Reconhecer a governanga como uma forma de gestéo
das organizacdes;

« Principios de compliance nas organizagdes;

« Avaliagdo de riscos e a matriz de risco;

« Controles internos e seus instrumentos;

* Monitoramento e auditoria de processos internos,

correlacionados a riscos de compliance.

Gestao da Inovagao

Basico

« Invengéo x Inovagéo;

« Tipos de inovagéo;

« Inovagéo de produto;

« Inovagao de processo;

« O processo de inovagéo;

« Cultura para inovagéo.

Gestao de Projetos
Basico

* Gestéo de projetos como uma possibilidade;

* Aspectos basicos que envolvem a gestéo de projetos;
« Ciclo de vida em projetos;

« Fatores de sucesso e insucesso;

» Formagéo de equipes para a gestéo de projetos;

* Project Model Canvas;

* Planejamento em relacéo a gestéo de projetos.

”
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» Governanca corporativa como uma decisdo para a
gestéo;

» Compliance: aspectos legais e regulamentares;

* Lei Sarbanes-Oxley.

* Investigagao de fraudes e corrupgao nas empresas,
« Avaliagéo dos controles internos e métodos a serem
aplicados a cada uma das areas nas empresas.

* Gesté&o de terceiros de forma efetiva;

« Canal de Denuncias: implantagédo ou aprimoramento.

conhecimentos

* Acompanhamento das equipes de projetos e
equipes multidisciplinares;

+ Construgado de indicadores para a gestao de
projetos;

» Gestéo da integracao, controle e resultados de
projetos;

» Ferramentas de gestéo de projetos (ex. MS
Project, Builder etc), para acompanhamento da

gestéo

» Metodologias ageis para a inovagéo;
» Gestéo de projetos inovadores;
» Novos modelos de negdécio X inovagéo incremental.

« O papel da lideranga para a promogao da inovacéo.

» O papel das empresas e das instituicdes
promocéao da inovagao;

» Contexto social da inovagao;

* Redes de Inovacéo;

« Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagéo;

» Agéncias de Fomento;

* Mensuragéo da inovagao.

« Escopo e gestao de escopo em projetos;

» Gestdo de prazos (marcos) em projetos;

» Gestdo de custos em projetos;

* Gestdo das comunicagdes em projetos;

» Gestdo de pessoas em projetos;

» Gestao de riscos em projetos;

« Ferramentas de gestdo de projetos (ex. MS Project,

Builder etc).

* Acompanhamento das equipes de projetos e
equipes multidisciplinares;

« Construgado de indicadores para a gestéo de
projetos;

« Gestéo da integragao, controle e resultados de
projetos;

« Ferramentas de gestdo de projetos (ex. MS
Project, Builder etc), para acompanhamento da

gestéo.




conhecimentos

Gestao da Rotina

Basico

+*Visdo empresarial e alinhamento estratégico da
gestéo da rotina.

* Produtos e servicos esperados dos processos.

* Gestao de Processos; Insumos e necessidades do processo.
» Qualidade total;
* Técnicas de controle de qualidade (Controle » Parametros de controle de indicadores de
« PDCA: Plan, Do, Check, Act;
Estatistico de Processo, Lean Six Sigma, QFD, desempenho.
» Foco no cliente.
Ishikawa, etc.). « Sistema de melhoria continua em gestao de
rotinas.

+ Diagndstico de problemas criticos.

Autoconhecimento, Personalidade e Motivagao

Basico

. . T . o « Resiléncia; adaptar, crescer e prosperar em meio
« Autoconhecimento: diferencas individuais, aptidoes e P prosp

. L ) - . . - as adversidades;
personalidade. Analise de perfil. « Inteligéncia emocional e inteligéncias mdltiplas.

« Teorias de motivagdo: o que me motiva? * Administragao de si e administragédo dos outos; * Administragdo das relagdes e construggo de redes

» Gestdo do tempo: Administragéo e controle de agenda , Delegacéo de poderes;A pratica da empatia. de relacionamento;

(ex.: uso do Outlook); Principio de Pareto; Principios da '+ Satisfagdo e stress * Estabalecimento de redes de confianca;

administragéo do tempo; Elementos dispersores do « Autoplanejamento: longo, médio e curto prazos; * Comprometimento organizacional.

tempo. * Gestao pelo exemplo.

Comunicag¢ao Empresarial

Basico

» Modelo de comunicacéo: emissor, canal, receptor,

ruidos da comunicag&o; « Preparagéo de apresentagdes; L . - =
e ) o ~ « Comunicagéo com diferentes publicos e midias
« Sensibilidade e empatia com o receptor; « Técnicas de apresentagéo. s |
« Storytelling.
» Comunicagéo oral e escrita * Recursos para uma comunicagao efetiva.

» Comunicagéo nao verbal.
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Trabalho em Equipe/ Relacionamento Interpessoal

Basico

» Formagao de equipes de alta performance;

. . « Desafios e apoio para equipes de alta performance;

« Organizagéo de equipes;

* Interdependéncia, liderancga distribuida, confianga,
« Estagios e estratégias para o desenvolvimento de

comunicagao social, metas comuns e ferramentas de
equipes;

suporte;
« Habilidades para o trabalho em equipe (ex.:

« Sinergia e produtividade;
comunicagao, solucao de problemas, resolugéo de

» Competéncias basicas para o bom relacionamento
conflitos);

interpessoal;
* Engajamento de pessoas e seus desafios.

« Estratégias para manutengao do engajamento da

equipe.

Liderancga

Basico

« Teorias de lideranga. Fases dos tragos de
personalidade, fase atitudinal e modelos contingenciais.

Lideranga situacional (Hersey e Blanchard). Lideranga

« Lideranga 4.0: estrutura, conexdes e modelos mentais.

Transformacional. Lideranca Transacional. Lideranca

Lideranga relacional
Servidora;

» Coaching para lideranga.
« Lideranca e motivagao. Estrutura do trabalho, sistemas

de controle. Lideranga e clima organizacional.

« Lider x gerente.

Gestao de Pessoas
Basico

* Conceitos de gestéo de pessoas;

= Modelos contemporaneos de gestdo de pessoas
* Papel dos gestores e papel da area de recursos

(mapeamento das competéncias, avaliagédo por
humanos;

competéncia, estruturagdo de plano de
* Visdo geral dos processos de gestao de pessoas:

desenvolvimento e acompanhamento).
desenho do trabalho, recrutamento e selegéo,

« Sistemas de gestdo de pessoas de alta perfomance
treinamento e desenvolvimento, carreira, remuneragéo,

» Metododologias de educagéo de adultos (andragogia);
qualidade de vida no trabalho, administragéo de pessoal.
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conhecimentos

*Novos espagos de trabalho e equipes virtuais;

» Acompanhamento de indicadores de resultados
do trabalho de equipes virtuais.

* As relagdes sociais nos espacos virtuais;

* O papel da lideranga em ambientes virtuais.

« Equipes autogerenciaveis: alinhamento de

propdsito e praticas.

» Formagao de lideres e preparagdo de sucessores.

« Lideranca institucional.

« Gestdo estratégica de pessoas. Estratégia e
politicas de desenvolvimento de recursos humanos;
* Metododologias de educagao empresarial: ensino
presencial, on the job, projetos aplicativos,
abordagens vivenciais, simulacdes (ex. jogos de
empresa), ensino a distancia (EAD),
auto-aprendizagem / autodesenvolvimento.

« Atragdo e retengdo de talentos.




Negociacao e Articulagao

Basico

» Fundamentos da negociagéo;

» Negociagao baseada em posigdes x negociagao
baseada em interesse;

* Preparacéo e planejamento da negociagéo;

* Processo de negociacéo;

« Estilos de negociacéo.

Gestao da Mudancga

Basico

» Cenarios contemporaneos e os impactos na gestéo da

mudanca nas organizagdes e nas pessoas;
* Teorias sobre mudanca organizacional;
+ Alinhamento pessoas, estrutura e processos;

* Fases do processo de mudanga.

£
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« Fatores intervenientes no processo de negociagéo:
dependéncia de recursos, custos de transagdo, poder,
interpretagéo niveis de interesse dos agentes.

« Confianga e relacionamento na negociagéo;

« Poder, persuasao e ética na negociacao;

* Negociagbes multilateriais;

« Diferencgas culturais na negociagao;

« Importancia dos lideres como catalisadores e
condutores dos processos de mudanga;

« Venda de projetos de mudanca, busca de patrocinio e
engajamento das equipes;

* Processo de grupos (leitura de ambiente, dinamica,
sensibilidade e condugéo de grupos etc.)

« Administragéo de conflitos entre areas.

« Mudanga e cultura organizacional:mudangas

incrementais e radicais. Aprendizagem organizacional.

« Gestao de conflitos em negociagao;

« Negociagdo internacional e/ou baseadas em
diferengas crencgas/ valores, com interesses
bastante divergentes;

« Arbitragem e mediagao;

* Negociagoes dificieis.

« Condugéao de mudangas societais complexas,
envolvendo amplos contextos (sociais,
tecnoldgicos, politicos, econdmicos e ambientais) e
multiplos stakeholders

« Grandes Desafios e o Objetivos do
Desenvolvimento Sustentaveis da ONU.

» Revolucédo digital, mudancas organizacionais e

sociais.




Gestao de Redes Sociais

Basico

» Alégica da comunicagdo nas redes e midias sociais;
» Compreensao do conceito de buyer persona;

* Definigdo dos canais;

* Definigdo do conteudo a ser publicado;

« Canais de divulgagao.

Diversidade

Basico

» Diversidade e incluséo;
« Diversidade e inovagéo;

» Formas de diversidade (demograficas e culturais)
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*Construcdo da identidade na internet e do
relacionamento em redes;

* Novos formatos e métricas das plataformas de
veiculagdo de conteudo;

« Estratégias de comunicagéo online.;

« Diversidade e multiculturalismo;

« Valorizagéo da diversidade cultural;

« Concepcéo de politicas organizacionais que respeitem

a diversidade cultural;
« Gerenciamento de diversas expressdes culturais em

um mesmo ambiente organizacional.

 Planejamento e implementacéo de acdes digitais
de comunicagao;

« Gestdo da marca em redes sociais, por meio de
investimento financeiro;

« Acompanhamento dos resultados sobre o
investimento em gestéo de redes sociais e

ampliagédo de impacto.

« Debates sobre pluralismo cultural em ambientes
organizacionais.
« Politicas publicas que privilegiem o pluralismo

cultural.
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Niveis de Lideranca x
Produtos do Polo de Lideranca
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Niveis de Lideranca
X Produtos do Polo
de Lideranca

Uma das etapas do trabalho consistiu em um estudo para compreender em que
medida os produtos entregues pelo Polo de Lideranca do Sebrae atendem as
competéncias para cada nivel de complexidade mapeado. Buscou-se mapear o
que ja esta sendo realizado e quais sao os gaps a serem supridos, com a
possibilidade da oferta de novos produtos que permitam o desenvolvimento
das competéncias individuais nas liderancas.

Os conhecimentos propostos no grafico a seguir foram inspirados na secdo
anterior, que apresentou os conhecimentos necessarios aos lideres
institucionais empreendedores.

Aqui existe a possibilidade do desenho de novas ofertas por parte do Polo de
Lideranca Sebrae, complementando o processo de formacdo de seus lideres.




Conhecimentos Propostos no
Eixo Comportamento Organizacional

X Produtos do Polo de Lideranca

Negociagao Autoconhecimento,
e articulagdo personalidade e
- motivagdo

Gestdo de

r iai
edes sociais Lideranca

Trabalho em equipe/

relacionamento
Gestdao da mudanga

interpessoal
Diversidade —
Comunica¢dao empresarial
Farol Lideres em movimento ' Clube de capitaes
Produtos — — —
do Polo de Conexao lideranca I Lideranca Rural o)
leera nga B rotas de lideranca I scte mares P Leme de lideranga civica

Mestres da lideranga
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Atendimento Nivel de Lideranca
Produtos do Polo de Lideranca

As marcacdes representam quais produtos atendem quais niveis de lideranca

Farol da Lideranc¢a

Sete Mares

Clube de Capitaes

Lideres em Movimento

___________ Inteiras para Liderar

Lideranca Rural

Emergente e

Mestres da Lideranca

Leme da Lideranca Civica

Interorganizacional

Rotas de Lideran¢a

Regional/ territorial Conexao Lideranca

Farol da Lideranca
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Quais as aplicacoes
deste mapeamento?

Este mapeamento pode ser utilizado de diversas formas:

> Para o lider institucional empreendedor realizar seu autodiagndstico em
relacdo as suas competéncias, e buscar capacitacdes dentro ou fora do Polo
de Lideranca

> Para gestores do Sebrae selecionarem lideres institucionais empreendedores
para projetos estratégico, sabendo as demandas e papeis para tais lideres e,
eventualmente, sugerindo capacita¢cdes que possam fazer para seu
desenvolvimento

> Para gestores educacionais do Sebrae avaliarem o propdsito de cada
capacitacdo, e sugerirem iniciativas ao Polo para ampliar a formacdo de
lideres institucionais empreendedores.
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