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RESUMO

A preocupagdo das organizagdes em manter seus colaboradores em condigdes favoraveis de
trabalho e promover o desenvolvimento destas tem se tornado presente e imprescindivel desde
que verificado que diversos fatores influenciam na qualidade do trabalho e no alcance de
resultados satisfatorios. O Modelo de Exceléncia em Gestdo da Funda¢do Nacional da
Qualidade auxilia na orientacdo quanto ao gerenciamento de pessoas através do Critério
Pessoas. Dentro desta tematica, o artigo buscou verificar a percep¢do dos colaboradores do
SEBRAE/PB quanto a implementagdo do modelo na organizagdo por meio da criagdo de um
Programa de Exceléncia em Gestdo, analisando as praticas de gestdo realizadas pela empresa
quanto ao que os colaboradores concordam que esteja sendo executado. A pesquisa foi de
natureza aplicada com abordagem quanti-qualitativa e configurando-se também como
exploratdria e descritiva quanto aos seus objetivos. Os instrumentos de pesquisa utilizados
foram documentais, de observagdo direta e um questionario estruturado e fechado com base na
escala de Likert, elaborado pelo autor e adaptado do MEG, aplicado online com os
colaboradores da empresa. Os principais resultados obtidos demonstraram como eles tém
percebido as praticas de gestdo referente as Pessoas, auxiliando a organizagdo a verificar a
possibilidade de aperfeicoar as praticas existentes. Dessa forma, ¢ importante perceber a
contribuicdo do modelo para o alcance de uma gestdo desenvolvida e focada em melhores
resultados e acompanhar como as praticas de gestdo tém sido percebidas por seus

colaboradores.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Exceléncia. Qualidade.
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1.1 Identificacido do Estagiario e da Organizacio

Priscilla Souto Guedes, inscrita no Curso Superior de Administragdo sob a
matricula n® 20102460404 no Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba
- IFPB, Campus Jodo Pessoa, desenvolveu atividades profissionais sob a relagdo de trabalho
de Estagio Supervisionado Obrigatdrio na Unidade de Gestdo de Pessoas (UGP) do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas da Paraiba (SEBRAE/PB), que se trata de
uma entidade civil sem fins lucrativos, de direito privado, criada pela Lei nimero 8.029, de 12
de abril de 1990, regulamentada pelo Decreto numero 99.570, de 9 de outubro de 1990,
posteriormente, alterada, pela Lei nimero 8.154, de 28 de dezembro de 1990, inscrita no
CNPJ sob o nimero 09.139.551/0001-05, com sede no endereco Av. Maranhao, 983 - Bairro
dos Estados, CEP: 58030-261, Jodo Pessoa/PB. A sua atividade fim tem como objetivo apoiar
e fomentar a criagdo, expansdo e modernizagdo de microempreendedores individuais,
microempresas ¢ empresas de pequeno porte, facilitando o acesso a conhecimento, crédito,
tecnologia e capacitacdo para todos aqueles que investem ou pretendem investir em
uma atividade produtiva. Além de oferecer solucdes educacionais para o empreendedor, o
SEBRAE também busca estimular o espirito de empreendedorismo, promover a
competitividade e o desenvolvimento sustentdvel dos pequenos negocios, fortalecendo a
economia e o desenvolvimento do nosso Estado através de produtos e servigos que constam
em seu portfélio como:

e Consultoria;

e Cursos;

e Palestras, oficinas, seminarios;

e Promocao e Acesso a Eventos do SEBRAE;
e Acesso a Eventos promovidos por Terceiros;
e Garantia FAMPE;

e Orientacao Técnica;

e Informacao.
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1.2 Historico da Empresa

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), ha
mais de 4 décadas, orienta pequenos e médios empresarios na busca do desenvolvimento dos
mesmos. O SEBRAE existe como institui¢ao desde 1972, mas sua historia comega quase uma
década antes e foi se fortalecendo quando pesquisas realizadas mais a frente identificaram que
a ma gestdo dos negocios estava diretamente relacionada com os altos indices de
inadimpléncia nos contratos de financiamento celebrados com o banco, o que fortaleceu ainda
mais a necessidade de servigos de orientacdo e consultoria para gerir os negocios.

Diante disso, em 1964, o entdo Banco Nacional de Desenvolvimento Economico
(BNDE), atual Banco Nacional de Desenvolvimento Econdomico e Social (BNDES), criou o
Programa de Financiamento a Pequena ¢ Média Empresa (Fipeme) ¢ o Fundo de
Desenvolvimento Técnico-Cientifico (Funtec), a Financiadora de Estudos e Projetos (Finep).

Ainda na busca de solidificar as agdes de incentivo ao desenvolvimento e suporte
aos negdcios, em 1967, a Sudene instituiu, nos estados do Nordeste, os Nucleos de
Assisténcia Industrial (NAI), voltados para a oferta de consultoria gerencial as empresas de
pequeno porte. Os NAI foram embrides do trabalho que futuramente seria realizado pelo
SEBRAE.

A Paraiba foi um dos estados pioneiros na assisténcia aos empreendimentos de
pequeno porte, quando, em 1967, na cidade de Campina Grande, instalou-se o Nucleo de
Assisténcia Industrial (NAI/PB). Essa iniciativa pioneira foi embrido do que, posteriormente,
tornou-se um sistema federado de apoio aos pequenos negocios.

Em 17 de julho de 1972, por iniciativa do BNDE e do Ministério do
Planejamento, foi criado o Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena Empresa
(Cebrae), que tinha em seu Conselho Deliberativo original a Finep, a Associacdo dos Bancos
de Desenvolvimento (ABDE) e o proprio BNDE, vinculando-se entdo ao Governo Federal. O
inicio dos trabalhos comegou com o credenciamento de entidades parceiras nos estados, como
o Ibacesc (SC), o Cedin (BA), o Ideg (RJ), o Ideies (ES), o CDNL (RJ) e 0o CEAG (MG).

Em 1990, a entidade se transformou em um servigo social autonomo, denominado
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE. Esse foi o primeiro
organismo afinado com o antigo Programa Nacional de Desestatizagdo, embrido de uma nova
pratica de gestdo de determinados servigos controlados pelo Estado, ou seja, a privatizagao.

Dois anos depois, em 1974, o Cebrae ja contava com 230 colaboradores, dos quais

apenas sete no nucleo central, e estava presente em 19 estados. Em 1977, a institui¢do atuava
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com programas especificos para as pequenas ¢ médias empresas. Em 1979, havia formado
1.200 consultores especializados em micro, pequenas ¢ médias empresas. No final dos anos
70, programas como Promicro, Pronagro e Propec levaram aos empresarios o atendimento de
que necessitavam nas areas de tecnologia, crédito e mercado.

A partir de 1982, o Cebrae passou a ter também uma atuagdo mais politica. Nessa
época, surgem associagoes de empresarios com forga junto ao governo € micro € pequenas
empresas € passam a reivindicar mais aten¢ao governamental a seus problemas. O Cebrae
serve como canal de ligacdo entre as empresas e os demais Orgdos publicos no
encaminhamento das questdes ligadas ao setor. E também desse ano a criagio dos programas
de desenvolvimento regional. Investiu-se muito em pesquisa para elaboragdo de diagndsticos
setoriais que fundamentassem a acdo nos estados. O trabalho de pesquisa ficou tao intenso
que se transformou numa diretoria.

No Governo Sarney e no Governo Collor (1985-1990), o Cebrae enfrentou uma
operacdo desmonte. Mudou-se do Planejamento para o MIC (Ministério da Industria e
Comércio). Com grande instabilidade orcamentaria, muitos técnicos deixaram a instituicao.
Em 1990, foram demitidos 110 profissionais, o que correspondia a 40% do seu pessoal.
Em 9 de outubro de 1990, o Cebrae transformou-se em SEBRAE — Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas, pelo decreto 99.570, que complementa a Lei 8029, de
12 de abril. A entidade desvinculou-se da administragdo publica e transformou-se em uma
instituicdo privada, sem fins lucrativos e de utilidade piblica, mantida por repasses das
maiores empresas do pais, proporcionais ao valor de suas folhas de pagamento.

Desde entdo, o SEBRAE ampliou sua estrutura de atendimento para todos os
estados do pais, capacitou inumeras pessoas € ajudou na criagdo e desenvolvimento de
milhares de micro e pequenos negdcios por todo o pais. Sendo este sistema composto por uma
unidade nacional coordenadora — O SEBRAE NACIONAL - e por suas unidades
operacionais vinculadas, localizadas em cada um dos Estados da Federagao e no Distrito
Federal conforme definido no Estatuto do SEBRAE.

O SEBRAE/PB ¢ uma entidade associativa de direito privado, sem fins lucrativos,
instituida sob a forma de servico social autonomo, com sede e foro no Estado da Paraiba.
Opera em sintonia com o setor publico, mas é, predominantemente, administrado pela
iniciativa privada, portanto, ndo estd vinculando a estrutura governamental. E uma instituicio
voltada para a concepgdo e a execugdo de iniciativas de apoio aos empreendimentos de micro

€ pequeno porte.
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Mais do que ser um provedor de solugdes educacionais para o empreendedor, o
SEBRAE/PB busca também contribuir para a gera¢do de condi¢des favoraveis a valorizacdo e
ao estimulo ao empreendedorismo, com o objetivo de fortalecer vocacdes econdmicas e
promover o desenvolvimento da Paraiba no contexto nacional e internacional.

A atuacdo da entidade ¢ focada na busca pelo aumento da competitividade dos
produtos e servigos da pequena empresa, em todos os segmentos de mercado onde esteja
operando. Isso significa levar aos negdcios de menor porte os beneficios da modernizagdo da
gestdo empresarial, através do acesso a informagdo, a tecnologia e a recursos modernos de
gestdo. Os principais servicos prestados pelo SEBRAE/PB sdo os cursos, consultorias,
palestras, semindrios e oficinas, eventos e informagdes.

O SEBRAE/PB ¢ composto por nove agéncias, distribuidas nas cidades de

Araruna, Cajazeiras, Campina Grande, Guarabira, Jodo Pessoa, Monteiro, Patos, Pombal e

Sousa, responsaveis por atender a todo o estado da Paraiba.
Figura 1. Sede SEBRAE/PB 2014

Em 2011, a sede do SEBRAE/PB passou por uma reforma, visando promover
melhor qualidade de vida aos funcionarios e adequar-se as normas de acessibilidade do
publico alvo, onde, atualmente, também funciona a Agéncia Regional de Jodo Pessoa, a

ARIJP.
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1.3 Organograma Geral da Organizacio

A estrutura organizacional da empresa ¢ definida por Rebougas (2006) como
sendo resultado da identificagdo, andlise, ordenagdo e agrupamento das atividades e recursos
que refletem sua forma de organizacdo e fundamenta seu funcionamento, respeitando os
niveis de algada e dos processos decisodrios, visando o alcance dos objetivos estabelecidos em
seu planejamento. Por isso, quando se tem uma estrutura organizacional bem definida, a
resolugdo de problemas e desenvolvimento de agdes e atividades sdo mais bem gerenciadas e
tendem a obter melhores resultados, pois facilita a identificacio dos responsaveis e o
levantamento dos resultados obtidos por ela.

As empresas com estruturas organizacionais formalizadas possuem algumas
ferramentas que facilitam a visualizacdo deste. Ainda segundo REBOUCAS (2006), as
empresas com estruturas formais a representam graficamente através do organograma,
reforgada esta por Oliveira (2010, p.101) que define o organograma como “a representacao
grafica de determinados aspectos da estrutura organizacional”.

A definicdo da missdo, visdo e valores, bem como sua departamentalizagdo, sao
pontos de partida para a constru¢ao do organograma, pois quando definidos, ele ¢ estruturado
para o alcance dos objetivos estabelecidos. REBOUCAS (2006) apresenta dois tipos de
departamentalizagdes, as modernas que envolvem a governanga corporativa, a rede de
integracao entre empresas, a unidade estratégica de negocio e a departamentalizacao por
processos e as departamentalizacdes tradicionais representadas pela departamentalizagdo
funcional, por quantidade, por turno, territorial, por clientes, por produtos ou servigos, por

projetos, matricial e, por fim, a mista.
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Figura 2. Organograma do SEBRAE/PB 2014

Conselho Deliberativo Estadual - CDE

Superintendéncia - SUPER

Fonte: Arquivo — Unidade de Gestdo Estratégica do SEBRAE/PB (2014)

O organograma do SEBRAE/PB configura-se como Matricial que corrobora com
o que REBOUCAS (2006) diz quando afirma que neste, h4 sobreposicao de dois ou mais
tipos de departamentalizagdo, que como pode ser observado, neste organograma, podemos
apontar a presenca da departamentalizacdo funcional aliada a departamentalizagdo por
projetos e produtos ou servigos. O estagio foi realizado na Unidade de Gestdo de Pessoas
(UGP), que esté ligada a Diretoria de Administracdo e Finangas, conforme Figura 2.

Alguns pontos positivos apresentados por REBOUCAS (2006) ¢ a caracteristica
de responsabilidade compartilhada, porém o mesmo aponta alguns cuidados, como a
possibilidade de ocorrer a monopolizacdao de alguns setores funcionais devido ao fato de que
os gerentes de projetos tenderem a alocar mais recursos para si. A estrutura matricial busca
manter os pontos positivos da departamentalizagdao funcional e por projetos e minimizar os

negativos entre eles com adaptagdes a realidade.
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A estrutura organizacional do SEBRAE/PB tem como caracteristica central a
gestdo flexivel, criativa e inovadora, identificada como a acao transformadora de uma agéncia
de desenvolvimento.

O modelo organizacional do SEBRAE/PB baseia-se nos pressupostos da gestao
bioldgica. Os oOrgdos sdo unidades que se inter-relacionam e se interdependem, o que
possibilita a descentralizagdo, a adaptabilidade, a flexibilidade, a criatividade e a inovacao na
gestao.

A estrutura de organizacional do SEBRAE/PB ¢ composta dos seguintes 6rgaos:

1. Conselho Deliberativo Estadual - CDE;
2. Conselho Fiscal;

3. Diretoria Executiva — DIREX;

4. Unidades de Apoio;

5. Unidades Operacionais;

6. Agéncias de Desenvolvimento Regional — AR’s.

Conforme informado pelo setor de Gestao de Pessoas e que pode ser observado no
organograma, a Diretoria Executiva define, através de Resolu¢do Especifica as Unidades de
Apoio, Operacionais € Regionais, indicando a qual diretoria est4 vinculada.

Compoem a estrutura da Superintendéncia, a Assessoria, a Ouvidoria, a Unidade
de Gestao Estratégica — UGE, a Unidade de Marketing e Comunicagdo — UMC, A Unidade de
Assessoria Juridica — UAJUR e a Unidade de Tecnologia da Informacdo — UTI e as agéncias
de Desenvolvimento Regional.

Compdem a estrutura da Diretoria Técnica, a Assessoria, a Unidade de
Atendimento Individual — UAI, a Unidade de Acesso a Inovagdo e Tecnologia — UAIT, a
Unidade de Atendimento Coletivo Industria, Comércio e Servigos- UACICS e a Unidade de
Educacdo Empreendedora — UEE.

Compdem a Diretoria de Administragcdo e Financgas, a Assessoria, a Unidade de
Administragao e Finang¢as — UAF, a Unidade de Gestao de Pessoas — UGP, e a Unidade de
Atendimento Coletivo, Agronegdcios, Turismo e Territorios Especificos — UACATTE.

Apesar do formato hierarquico vertical do mocelo organizacional, os gerentes de
unidades e agéncias interdependente da diretoria a que vinculam, trocam informacdes,
realizam reunides, propdem solugdes setorias, territdriais, como também de apoio a decisdo da
DIREX, de modo que existem interfaces entre as areas, favorecendo um ambiente de trabalho

propicio ao aprendizado e desenvolviemnto das pessoas.
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1.4 Setor Econdmico de Atuacio e Segmento de Mercado

Os setores econdmicos do Brasil s3o divididos de acordo com os produtos
produzidos, o modo de produgdo e os recursos utilizados e podem ser divididos em trés tipos,
0 primario, o secundario e o tercidrio. Eles refletem o grau de desenvolvimento econdmico do
pais ou regido, onde quanto mais presente empresas do setor terciario representa um maior
desenvolvimento do local.

As empresas que produzem através da exploracao de recursos da natureza se
enquadram no setor primario, que normalmente também ¢ responsavel por fornecer matéria-
prima para a industria de transformacao. Esta atividade ndo gera muita riqueza para os paises
devido ao fato de seus produtos nao possuirem valor agregado.

Enquanto isso, o setor secundario ¢ caracteristico pela transformacao de matérias-
primas em produtos industrializados, que normalmente exige conhecimentos tecnoldgicos e
maior capacitacdo, permitindo que seja agregado a ele um valor que permite um maior lucro
em sua comercializagdo. Quando a base econdmica de um pais € concentrada no setor
secundario, seu grau de desenvolvimento ¢ considerado bom.

Por ultimo, o setor tercidrio tem como caracteristica principal, a oferta de servigos
que sdo produtos nao materiais que buscam atender a determinadas necessidades, como por
exemplo, educagdo, servi¢os de informatica, alimentacdo, comércio e outros.

Segundo Kotler e Keller (2006), segmento de mercado ¢ um grande grupo de
consumidores que tem em comum as mesmas preferéncias. A segmentagao de mercado € o
primeiro passo para uma oferta de mercado flexivel, pois, ao identificar os segmentos
existentes, a organizagdo podera direcionar esfor¢os para o atendimento das necessidades
especificas de cada grupo.

Dentro destes conceitos, o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas da
Paraiba est4 inserido no setor econdmico tercidrio e ¢ uma institui¢do voltada a concepcao e
execuc¢ao de iniciativas de apoio aos empreendimentos de micro e pequeno porte. Em razao da
importancia do segmento para a geracao de emprego e de riqueza, cabe ao SEBRAE colaborar
com ag¢des e projetos para a consolidacdo de um modelo de desenvolvimento sustentavel,
baseado na oferta de servigos que possibilitam a facilitacdo do acesso a insumos produtivos -
conhecimento, crédito, tecnologia e capacitacdo - para todos aqueles que investem ou

pretendem investir em uma atividade produtiva.
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Mais do que uma provedora de solugdes educacionais para o empreendedor
(treinamentos, consultorias, eventos técnicos), busca também contribuir para a geragao de
condi¢des favoraveis a valorizagdo e o estimulo ao empreendedorismo, visando aumento da
competitividade de empresas e produtos, com o objetivo de fortalecer vocagdes econdmicas e
promover o desenvolvimento da Paraiba no contexto nacional e internacional.

A segmentagao do SEBRAE ¢ baseada nas caracteristicas da realidade social,
econdmica, ambiental ou legal em que estdo inseridos empresas e empresarios, atuais ou
potenciais, que possam ter impacto significativo no desenvolvimento dos pequenos negdcios.

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 236) “Os mercados ndo sao homogéneos. Os
consumidores diferem entre si em muitos aspectos e, em geral, podem ser agrupados segundo
uma ou mais caracteristicas”.

O universo dos potenciais clientes (publico-alvo) do SEBRAE ¢ extremamente
heterogéneo. Além da vastidao geografica e diversidade cultural que sdo marcantes do Brasil,
0s pequenos negocios possuem caracteristicas bastante distintas entre si. Diante disso, a
institui¢do tem buscado, cada vez mais, segmentar seu publico, de forma a atendé-lo de
maneira mais adequada e personalizada.

A partir da subdivisao do universo em segmentos mais homogéneos, € possivel
elaborar produtos e estratégias mais eficazes para cada um desses publicos, de acordo com
suas caracteristicas e interesses. Trabalhando separadamente para cada segmento ¢ possivel
ainda elaborar um modelo de atendimento que leve em conta as heterogeneidades desse
universo.

Sdo consideradas empresas os negocios (urbanos ou rurais) que estejam
devidamente regularizados perante o poder publico, ou seja, que estejam juridicamente aptos
a produzir e comercializar seus produtos e servigos. Por conseguinte, aqueles que porventura
exergam uma atividade econdmica ainda sem a devida regularizagao nao sao considerados
como empresas, € sim como potenciais empresarios. Serdo tratados como potenciais
empreendedores aqueles que ndo tém negocio proprio (formal ou informal) e ainda ndo estdo
no processo de abertura do seu negdcio.

De forma mais clara, a segmentacao busca atingir:

e Potencial Empreendedor;

e Potencial Empresario com ou sem negdcio proprio;

e Empresas Urbanas com CNPJ (Micro empreendedor individual, micro
empresa e empresa de pequeno porte);

e Empresas Rurais (Com CNPJ, DAP, Inscri¢do Estadual ou registro de
pescador).
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1.5 Descri¢ao da Concorréncia

A concorréncia € caracterizada pela existéncia de produtores de mesmos bens,
produtos ou prestadores de servigcos iguais ou semelhantes que atingem publicos-alvo
idénticos ou semelhantes. De acordo com Chiavenato (2011), as empresas ndo estdo sozinhas
no espago, pelo contrario, disputam recursos e consumidores com outras organizagoes,
chamadas concorrentes.

A concorréncia do SEBRAE/PB esta diretamente relacionada aos servigos
ofertados pela empresa, como consultorias e consultores, premiagdes, entidades realizadoras
de palestras, oficinas, seminarios € que promovem eventos voltados para o desenvolvimento
da economia, orienta¢des técnicas, informagdes e cursos de curta duracdo. Alguns consultores
sdo captados pelo SEBRAE como parceiros do servico. Devido ao fato de o SEBRAE/PB
estar no mercado hé mais de 40 anos, seu posicionamento no mercado ¢ bem reconhecido e a
seus pregos sdo bastante acessiveis sem comprometer a qualidade, o que o diferencia de

alguns concorrentes que oferecem servicos similares.

1.6 Organizacio e Principais Fornecedores

O processo de gestdo e desenvolvimento de fornecedores trabalhado no
SEBRAE/PB segue uma metodologia desenvolvida pelo SEBRAE/NA, que tem como
objetivo promover a capacidade de desempenho superior dos fornecedores de bens e servigos
do SEBRAE, assegurando oportunidade de ganhos de produtividade e aumento da qualidade.

O relacionamento do SEBRAE/PB com seus fornecedores ocorre através de
varios departamentos, dependendo do qual o mesmo tenha sido solicitado, porém, o processo
de contratagdo e pagamento, sdo de competéncia da Unidade Administrativa de Finangas, a
qual, para efetuar uma contratagdo, exige que a mesma tenha passado por um processo de
licitacdo no qual deve constar no minimo trés propostas, sendo assim, o fornecedor que
atender melhor as exigéncias com um menor prego, terd seu contrato firmado com o
SEBRAE/PB.

Chiavenato (2011) considera fornecedores os provedores de todos os tipos de
recursos de que uma organizagdo necessita para trabalhar, tais como recursos materiais,
financeiros, tecnologicos, dentre outros.

De um modo geral, a metodologia de operacionalizacdo da CLOG comega com o

recebimento eletronico de demandas. Em seguida ¢ realizada a pesquisa de prego através de
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formulério padrdo. Fornecedores identificados e aptos a prestarem o servigo, sdo formalizados
com as autorizagoes de servigo.

A exigéncia de mais informagdes para a contratagao (termo de referéncia) esta
relacionada a complexidade da modalidade de aquisicdo, e utilizamos os valores como
parametro para esse procedimento.

Os principais fornecedores se dividem da seguinte forma:

e Atendimento: credenciados (consultores e instrutores);

e Transporte: vans, Onibus, companhia aérea e locagdo de frota de carros;
e Locagdo de equipamentos audiovisuais;

e Servico de hospedagem e eventos: receptivo, staff e cerimonial,

e Alimentacdo: coffee break;

e Sistemas de Informagdes;

e QOutros.

A metodologia utilizada para gerenciamento dos fornecedores parte do principio
de que o relacionamento entre ambas as partes deve ser de troca mutua de crescimento e
responsabilidade, visando desenvolver e agregar para ambas as partes. Para isso, a primeira
fase consta da sele¢do dos contratos que foram frutos de processos licitatérios ou outra
modalidade de contratagdo com excecao dos editais de credenciamento com a realizagao de
atividades de instrutoria (curso em gestdo de contratos para os gestores) e consultoria na
empresa fornecedora e na gestdo do contrato no periodo de curto prazo (3 meses), onde
devem ser nivelados os conhecimentos de gestdo de contrato através de ferramenta de
verificagdo das obrigacdes constantes no contrato para posteriormente ser elaborado o plano
de acdo com atividades a serem implementadas pelo gestor e com intervengao nas empresas
fornecedoras, durante um periodo de 3 (trés) meses. No prazo de 3 meses, caso o fornecedor
ndo atinja o indicador minimo de 75%, ele repetird a primeira fase. A segunda fase ¢
caracterizada pelo monitoramento dos fornecedores em relagdo ao cumprimento das
obrigacdes estabelecidas nos contratos com ferramentas de controle que sdo desenvolvidas e
pactuadas em conjunto, a exemplo, de check list, avaliacdo da prestacao de servico e ata de
reunido. A fim de identificar as expectativas dos fornecedores e do SEBRAE/PB para cada
contrato a ser monitorado, sendo pactuadas as a¢cdes de melhoria, estimulando uma prestacao
de servigco que seja efetiva e produtiva para ambas as partes.

Além disso, O SEBRAE realiza um encontro com os fornecedores ao final da fase

1 onde o foco ¢ demonstrar a evolucao da gestdo dos contratos e dos fornecedores através da
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melhoria de desempenhos. No encontro também ¢ apresentado aos fornecedores o
direcionamento estratégico do SEBRAE/PB, valores e principios, como forma de evidenciar
as diretrizes que o SEBRAE/PB trabalha e deseja que os fornecedores incorporem nas suas
prestagdes de servico. Através das reunides de relacionamento com o fornecedor sao relatadas
as inconformidades e sdo levantadas e discutidas as solugdes para as mesmas, registrando em
Atas de reunido. Na segunda fase, o foco estd na empresa. Serdo realizados diagnosticos
(MPE Brasil e Radar da Inovagao), gerando documento com as indicagdes dos pontos de
melhoria que a empresa precisa trabalhar e os produtos SEBRAE que podem ser utilizados
para melhorar a gestdo. As Pequenas Empresas receberdo “vouches” para participarem dos
cursos e/ou consultorias indicadas nas areas diagnosticadas. As médias e grandes empresas
recebem apenas o diagnostico. Os fornecedores sdo qualificados e estimulados a inovarem
nas suas empresas com as indica¢des do diagndstico.

A sele¢ao dos fornecedores ¢ feita utilizando as regras do Regulamento de
Licitagdes e Contratos do Sistema SEBRAE - RLCSS e agregado um trabalho de analise
minuciosa da qualidade da informag@o necessdria a contratacdo, utilizando uma metodologia
de controle da economicidade, através de um papel de trabalho, com itens avaliados para que
seja evidenciada a consisténcia da contratagao.

O processo de aquisi¢ao de bens/servicos que o SEBRAE adota esta fundamento
nas normas estabelecidas no Regulamento de Licitagdes e Contratos do Sistema SEBRAE
(RLCSS) e subsidiariamente a Lei 8.666/93 e correlatas.

Toda metodologia de execugcdo e gestdo estdo vinculadas as diretrizes
estabelecidas no RLCSS, instrucdo normativa interna, normas e leis vigentes e decisdes dos
orgdos de controle.

A selecdo e o desenvolvimento da cadeia de suprimentos, através das aquisicoes,
podem ser feitas através de:

- Licitagdes nas modalidades — concorréncia; convite; concurso; leildo e pregao;

- Dispensas — Art. 9* do RLCSS;

- Inexigibilidade — Art 10° do RLCSS;

- Procedimento de Cadastramento/Credenciamento — Art. 43° do RLCSS (SGC, NAN,
SebraeTec)

Todas as solicitagdes de aquisi¢cdo de bens/servigos acima de R$ 400,00 sao
encaminhadas pelas areas demandantes através dos sistemas eletronicos (SFIG, SEAP). Os
mesmos sdo autorizados pelos gerentes e/ou diretores e sdo operacionalizados pela central de

aquisi¢ao de bens/servicos e logistica (CLOG). Para cada tipo de solicitacdo existem rotas de
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pedido que as unidades e agéncias formalizam a necessidade da contratagao ou compra. Os
contratos oriundos do setor juridico, nas modalidades de dispensa e inexigibilidade, sdo
cadastrados e monitorados pelo sistema RM NUCLEUS.

A Gestao de credenciados ¢ realizada por meio do SGC - Sistema de Gestao de
Credenciados, que esta fundamentado pelo regulamento nacional do SGC e no Art. 43 do
regulamento de licitagdes e contatos do SEBRAE aprovados pelo CDN, onde constam as
normas e procedimentos para selecdo e contratagao de credenciados e as avaliagdes dos
servicos prestados.

O SEBRAE vem utilizando essa metodologia desde 2008; ¢ em 2009 foi langado
o primeiro edital para sele¢ao de credenciados, onde consta as etapas de selegdo (inscrigao,
habilitagdo e certificacdo de capacidade técnica); apos a certificagdo os credenciados estao
aptos a serem contratados, conforme normas e procedimentos do regulamento e da IN 03/00 e
suas atualizagoes (IN 03 00 — atualizada em 2014 por meio da resolugdo 08/2014).

Capacitacdo dos fornecedores: Os fornecedores credenciados (SGC) sdo
capacitados pela Universidade Corporativa do SEBRAE (UCSEBRAE), que oferece
capacitacao presencial e online, bem como em novas metodologias de solugdes educacionais a
serem aplicadas junto aos clientes SEBRAE. As capacitagdes foram estruturadas levando em
consideracdo o mapa estratégico do SEBRAE e oferta cursos alinhados as diretrizes
educacionais. Também sao realizados dois encontros no ano para repasse de informagdes
sobre as solucdes educacionais existentes, sobre 0 SEBRAE e suas normas e diretrizes. Desde
2010, essas capacitagdes sdo disponibilizadas para os credenciados.

Repasses metodologicos: O repasse de metodologia € uma maneira utilizada para
ampliar o nimero de instrutores e consultores com qualificacdo na metodologia para que os
mesmos possam estar alinhados as diretrizes educacionais do SEBRAE favorecendo a
dindmica das capacitagdes e o atendimento das reais necessidades dos clientes através das
novas metodologias recebidas.

Avaliagdo ¢ monitoramento dos credenciados (instrutores e consultores) em
relagdo ao servico prestados € realizada por meio de avaliagdes realizadas pelo Gestor no
proprio sistema de credenciados e pelos clientes apos a realizacdo do servico. Os instrumentos
que sao avaliados: Carga horaria cumprida, conteudo aplicado, habilidade de anélise e sintese
do credenciado, prazos estabelecidos foram cumpridos, os objetivos estabelecidos na

contratacdo foram alcancados e satisfacdo do cliente.
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1.7 Relacionamento organizacio-clientes

A esséncia de uma empresa estd em atender algum desejo ou necessidade dos seus
clientes e consumidores. Os dois principais tipos de clientes sdo o interno e o externo, o
externo compra os produtos e se utiliza dos servicos oferecidos pela organizacdo porém, niao
faz parte da sua estrutura administrativa nem esta envolvido no processo produtivo enquanto o
cliente interno trabalha ou presta servigos na empresa.

Alguns autores diferenciam o cliente de consumidor. Brandao (2009) considera
consumidor “aquele que adquire bens sem estabelecer um vinculo comercial em longo prazo
com a empresa, restringindo-se ao atendimento das suas necessidades no momento da
compra”. Os clientes por sua vez, possuem uma peculiaridade, a habitualidade da compra.
Chiavenato (2011) ressalta a importancia dos clientes ao afirmar que se os mesmos forem
conquistados e mantidos, a organizacao triunfara.

O SEBRAE busca atender seus clientes tanto internos (conselheiros, dirigentes,
empregados e estagidrios) quanto externos (clientes, fornecedores, parceiros e sociedade) por
meio de vérias ferramentas que auxiliem em uma comunicacao de facil acesso e que permita
um maior relacionamento com seus clientes.

Para ampliar e facilitar o acesso dos clientes a0 SEBRAE na Paraiba, a instituicao
desenvolveu por meio das Unidades de Atendimento Individual (UAI) e Marketing e
Comunica¢do (UMC) canais de relacionamento com o cliente focado no atendimento
presencial, nas midias digitais e telefonica.

O atendimento presencial tem como objetivo maior atender a missao da empresa,
realizando atendimentos por publico-alvo, prestando atendimento personalizado, orientando e
fornecendo informacgdes que atendam a necessidade do cliente. Tem agdes itinerantes, como a
realizacdo da Semana Nacional do Micro Empreendedor Individual, onde os atendimentos
presenciais sao realizados em pontos de grande circulacao nas principais cidades do Estado.

A Unidade de Atendimento Individual implantou em 2008 o projeto piloto do Call
Center - Central de Atendimento do Bloco Nordeste (Paraiba, Pernambuco, Alagoas e
Sergipe) com foco no atendimento a distdncia para todos os clientes, em especial, para
aqueles clientes que ndo possuem agéncia do SEBRAE em seu municipio, ou com
dificuldades de deslocamento, € os que precisam de informacgdes rapidas e simples.

Os teleatendentes realizam atendimento basico, também conhecido como
Atendimento Nivel 1, como por exemplo: informacdes sobre formalizagdo, impressdo do

DAS, emissao de notas fiscais, inscrigdo em cursos e eventos. As informagoes estaduais sao
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redirecionadas pela gestora do Call Center do estado. As informagdes nacionais sdo enviadas
pelo SEBRAE/NA, em formato de FAQs, ou em formato de pesquisas para a gestora do Call
Center estadual, que faz o redirecionamento para a operagao.

Em 2009, a Unidade de Atendimento Individual implantou as ferramentas de
Marketing Digital, tais como: email marketing, SMS, além de aderir ao Projeto do Portal
Atender.com do SEBRAE Nacional, e iniciar, de forma timida, o relacionamento com o0s
clientes através das midias, que sdo mensalmente analisados relatorios do Twitter, Facebook
e os acessos do Youtube.

Com o objetivo de estreitar o relacionamento com o cliente a distancia foi criada
a Loja Virtual, ou seja, o e-commerce do SEBRAE na Paraiba. Todas as ferramentas sao
geridas através de relatdrios diarios, quantitativos e qualitativos, e andlise do fluxo das
demandas. H4 também a monitoria de qualidade que permite o aperfeicoamento,
especialmente, para a ferramenta do Call Center, resolu¢do de falhas e melhor atendimento ao
cliente.

Em caréater piloto, o SEBRAE Nacional, convidou o SEBRAE na Paraiba para
iniciar atendimento a distancia nos 8 temas de gestao do novo portal, servigo intitulado de
Fale com um Especialista, com data de inicio da operagao de Julho de 2014.

A Loja Virtual, também conhecida como e-commerce do SEBRAE na Paraiba, ¢
uma ferramenta gerida pela UTI, mas disponibilizada para o projeto do SEBRAE Digital, para
atender as demandas dos clientes internos e externos. Atualmente, as vendas finalizadas sdo
apenas as vendas gratuitas.

Ouvidoria - em 2013 foi implantado esse canal de interagdo com o cliente que
utiliza mecanismos de registros para realizar os cadastros das sugestdes, criticas elogios e
duvidas. Esse canal foi utilizado e divulgado durante a Feira do Empreendedor 2014, ligada a
Orienta¢do Empresarial, obteve bons resultados com o tratamento das demandas que foram
identificadas e sanadas de acordo com a necessidade.

Todas as manifesta¢des dos clientes, andnimas ou identificadas, registradas em
qualquer dos canais de relacionamento disponiveis, sdo enderecadas a ouvidoria que guarda o
devido sigilo, quando solicitado, assegurando a transparéncia da organizac¢ao na aplicagdo de
seus recursos € no cumprimento de sua missao.

Constitui-se num canal de atendimento ao publico interno (conselheiros,
dirigentes, empregados e estagiarios) e externo (clientes, fornecedores, parceiros e sociedade).
As manifestacdes se classificam em elogios, sugestdes, criticas, reclamagdes e dentncias. Ao

receber a manifestagdo cabe a ouvidoria averiguar sua veracidade e fazer o devido
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encaminhamento, exercendo o papel de mediador, buscando a satisfacdo dos envolvidos.
Deve acompanhar as providéncias adotadas, cobrando respostas, quando necessario,
mantendo os interessados informados.

Quando o assunto se refere a solicitagdo de atendimento, o cliente sera
direcionado para a area operacional competente ou canal de primeira instancia para realizacao
do seu atendimento.

Os conteudos que se referem a critica, reclamacgdo, sugestdo ou elogio sdo
analisados e encaminhados para as unidades, agencias ou para os responsaveis. Os
responsaveis analisam a manifestacdo e a resposta pode ser feita de duas formas: os
responsaveis respondem ao cliente com cdpia para a ouvidoria, ou encaminham para a
ouvidoria, que entra em contato com o manifestante para esclarecer e/ou apresentar a solugao.

A Ouvidoria utiliza o Codigo de Conduta, que ¢ aplicado as manifestagdes
referentes a conduta dos empregados e colaboradores da instituicdo. O documento explicita as
responsabilidades que temos uns para com os outros, com nossos parceiros, fornecedores,
clientes, governo e sociedade. O Cddigo resume os nossos valores e principios para auxiliar
na condugdo dos projetos e das atividades realizadas pelo SEBRAE/PB.

Quando se tratar de denuncia ou fato relevante, a ouvidoria encaminha para a
comissao de €tica que analisara o fato ou conduta, registrando a proposta, se pronunciando
por escrito e emitindo parecer. A comissdo de ética encaminha a Diretoria do SEBRAE/PB ou
ao Conselho Deliberativo Estadual sugestdes de medidas corretivas ou punitivas, quando
confirmado o descumprimento das questdes referentes ao coddigo de conduta.

A ouvidoria recebe as ocorréncias ou manifestagdes, providenciando as respostas
da seguinte forma: para os elogios, sugestdes, criticas e reclamagdes o prazo de resposta ¢ de
10 dias, as questdes sdo analisadas e encaminhadas para as unidades, agencias ou para os
responsaveis. Os responsaveis analisam a manifestagdo e respondem ao cliente por e-mail
com copia para a ouvidoria, ou encaminham para a ouvidoria, que entra em contato com o
manifestante para esclarecer e/ou apresentar a solu¢do; as ocorréncias de natureza ética e
dentincias sdo enderegadas 4 Comissdo de Etica por e-mail (ouvidoria@sebraepb.com.br),
pelo portal e também de alguma forma escrita. Todas as ocorréncias encaminhadas a
Comissao de Etica sdo analisadas dentro de 40 (quarenta) dias corridos. Apos a deliberagdo do
CDE ou da Diretoria Executiva, dependendo de cada caso especifico, a &rea competente
encaminha as providéncias cabiveis, dentre elas o retorno ao colaborador que gerou a

ocorréncia. A ouvidoria emite trimestralmente um relatério com os resultados de atuagdo da
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Ouvidoria onde constam os assuntos tratados considerando o tempo de resposta e a resolucao

de tais.

1.8 Procedimentos Administrativos e suas Divisoes

Na o6tica de Chiavenato (2011), a estrutura organizacional ¢ a interligacdo entre
orgaos e tarefas dentro da empresa. Conforme apresentado no item 1.3 do presente trabalho, o
nivel estratégico do SEBRAE/PB ¢ composto pelo SEBRAE Nacional e no ambito estadual, ¢
representado pelo CDE, Diretoria Executiva (formada pela Diretoria técnica, DFA e SUPER)
e Unidade de Gestdo Estratégica (UGE). O nivel tatico compreende as Unidades Estaduais
que sdo responsaveis por todas as Agéncias Regionais do Estado correspondente. No nivel
operacional, encontram-se as Agéncias Regionais que estdo ligadas as Unidades Estaduais e
que sdo as Agéncias instaladas em varias cidades do Brasil, responsaveis pelo atendimento

aos clientes externos, agdes de mobilizagdo e alguns eventos regionais.

1.8.1 Area de Recursos Humanos

A industrializagdo inseriu na realidade das empresas uma maior presenca de
maquinas em substituicdo ao trabalho humano, mas isso acabou refletindo em algo positivo
quando se considerado que a manuten¢do, o funcionamento e o gerenciamento das maquinas e
da empresa dependem de pessoas e estas, quando submetidas a melhores condigdes de
trabalho tendem a render melhores resultados.

Os conceitos apresentados por alguns autores entre recursos humanos e gestao de
pessoas sdo semelhantes e diferenciam-se em poucos aspectos. Para Chiavenato (2008), as
pessoas sdo classificadas como recursos, quando estas sdo padronizadas, uniformes e
precisam ser administradas para que apresentem o maior rendimento possivel. Faz-se entender
por tal que os recursos humanos sdo caracteristicos por desenvolverem o trabalho em uma
organizacdo. Ainda segundo Chiavenato (2008) em se tratando dos objetivos da gestdo de
pessoas ele se refere aos cuidados e investimentos necessarios em seus colaboradores a fim de
promover o crescimento da organizagdo com foco na colaboragdo eficaz das pessoas para
alcancar os objetivos organizacionais e individuais da organizagao.

As atividades a serem desempenhadas pelo setor de gestdo de pessoas segundo
Chiavenato (2008) envolve a execucdo de processos como agregar pessoas (recrutamento e

sele¢do), aplicar pessoas (modelagem de trabalho e avaliacdo de desempenho), recompensar
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pessoas (remuneracdao, beneficios e incentivos), desenvolver pessoas (treinamento,
desenvolvimento, aprendizagem e gestdo do conhecimento), manter pessoas (higiene,
seguranga, qualidade de vida, relagdes com empregados e sindicatos) e monitorar pessoas
(dados dos empregados e sistemas de informagao gerencial).

O SEBRAE/PB, como uma organizagdo de gestdo do conhecimento, tem no
Sistema de Gestdao de Pessoas o instrumento que lhe possibilita planejar, organizar,
desenvolver, acompanhar e avaliar as competéncias imprescindiveis a concretizagdo de seu
Direcionamento Estratégico.

Entre as responsabilidades da UGP do SEBRAE/PB est4 a selecdo e contratagdo
por meio de processo seletivo para efetivos e trainee; para estagiarios e processo de
movimentacao interna. A sele¢do de funcionarios ¢ realizada ap6s uma analise do quadro
efetivo e das necessidades apresentadas e comprovadas pela Unidade de Gestdo de Pessoas e
aprovada pela Diretoria para posteriormente analisar também o impacto da decisdo na folha
de pagamento para entdo ser aprovado ou ndo pelo CDE. Apds autorizacdo, o processo
seletivo ocorre por meio de uma prestadora de servigo que elabora junto ao SEBRAE o Edital
de selegdo. O processo seletivo para estagiarios ocorre conforme as demandas da Institui¢ao e
através de convénios firmados com os agentes de integracao Centro de Integracao Empresa
Escola (CIEE) e/ou Instituto Euvaldo Lodi (IEL).

O processo de movimentag¢do interna do SEBRAE consiste na valorizacao dos
talentos internos, através da oportunidade de enfrentar novos desafios, seja para vaga de
analista técnico, gerente ou assistente, conforme critérios e necessidades do SEBRAE. Este ¢
realizado com controle sobre perfil dos candidatos e necessidades das vagas existentes,
quando o funciondrio ¢ aprovado no processo de movimentagdo interna ele ¢ submetido a uma
série de capacitacdes e integracdo a sua nova ocupagao na empresa.

Para acompanhar as tendéncias de mercado, a UGP participa anualmente, dentre
outros eventos, do Congresso Nacional de Recursos Humanos (CONARH), além de promover
a participagao dos dirigentes e gerentes no HSM Management, anualmente.

A UGP trabalha atualmente com base no Sistema de Gestdo de Pessoas - SGP que
tem como objetivo fortalecer o capital humano do SEBRAE/PB de forma que a organizagdo
possa responder com qualidade e tempestividade aos seus objetivos institucionais. Para tanto,
se propOe a:

e Proporcionar um modelo de gestao de pessoas alinhado com o proposito, a

estratégia, os principios e os processos de trabalho do SEBRAE/PB,

impulsionando as transformagdes culturais e o estilo de gestao;
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e Condicionar a evolugdo na carreira, as agdes de capacitagdo e as formas de
reconhecimento as competéncias relevantes para a Organizagdao e aos
resultados alcangados;

e Incentivar o aprendizado continuo e o autodesenvolvimento do empregado;
Pautar o desenvolvimento da carreira por critérios objetivos, transparentes ¢
universais, possibilitando ampla concorréncia a todos os envolvidos;

e Comprometer os gestores do SEBRAE/PB na condugdo dos processos de
gestdo de pessoas e Estimular o comprometimento dos colaboradores com a

empresa € 0 engajamento nos trabalhos de sua area de atuacao.

Diante do que a UGP se propde, em suma, esta tem a responsabilidade de
administrar, manter atualizados e controlar os procedimentos a seguir descritos, zelando pela
efetiva observagao das politicas e diretrizes do Sistema de Gestdo de Pessoas. Os processos de
contratagdo, demissao, promo¢ao ¢ movimentagao de profissionais do SEBRAE/PB serdo
acompanhados de parecer prévio emitido pela UGP.

O SGP esta baseado nos seguintes valores e premissas: Etica; Transparéncia;
Impessoalidade; Igualdade de tratamento funcional; Concorréncia aberta e universal, baseada
em indicadores objetivos, previamente definidos; Foco nas competéncias € no desempenho
excelente; Educacdo continuada e autodesenvolvimento permanente; Vinculagdo com as
estratégias, objetivos ¢ metas do SEBRAE/PB e Colaborador como ator do processo de
ascensao profissional e sujeito do seu proprio desenvolvimento.

As alteracdes nas politicas descritas neste documento requerem aprovagao da
Diretoria Executiva e do Conselho Deliberativo do SEBRAE/PB.

Os beneficios consistem em oferecer um conjunto de servigos ou informagdes que
contribuam para a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores dentro e fora do ambiente
de trabalho. Atualmente sdo desenvolvidas acdes de responsabilidade da UGP, como:

- Plano de Saude;

- Plano de Previdéncia Privada (SEBRAEPREV);

- Plano Odontologico;

- Auxilio Alimentacao;

- Incentivo a Curso de Idiomas e Pos Graduagao (reembolso de 50% das
despesas dos empregados, assessores e diretores do SEBRAE/PB);

- Bolsa para Cursos do SEBRAE/PB

- Extensao da Licen¢a a Maternidade ¢ Garantia da Licenca a Paterna

- Antecipagao de Férias quando de Casamento

- Complementagao Salarial por Afastamento para Tratamento de Saude
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- Dia do Empregado SEBRAE/PB

- Estabilidade Pré-aposentado

- Programa de Desligamento Incentivado — PDI
- Seguro de Vida

- Auxilio Funeral

- Auxilio Creche/Escola (mensal)

Anualmente ¢ realizada pesquisa junto aos SEBRAE UFs, quanto aos beneficios
ofertados, para comparacgdo de apresentagdo de sugestdes de melhoria nos beneficios locais.

A gestdo do clima organizacional do SEBRAE PB abrange a avaliagdo,
desenvolvimento e manutenc¢do do clima organizacional e promoc¢do da qualidade de vida
onde primeiramente ¢ realizada uma pesquisa de clima organizacional com formulario
estruturado via internet que leva em consideracao fatores como satisfagdo e relacdo com o
trabalho, ambiente ¢ condi¢des de trabalho, relacionamento chefia-subordinado, treinamento
em equipe, oportunidades de treinamento e desenvolvimento, oportunidades de carreira,
remuneracao e beneficio, o sistema SEBRAE, comunicagao interna e identidade. Em nivel
local a pesquisa ¢ utilizada como subsidio para tomadas de decisdes na area de Gestdo de
Pessoas. Apos a realizacao da pesquisa, os resultados sdo analisados em cada fator, na busca
de melhorias.

Além da andlise da pesquisa de clima, ¢ realizada também pesquisa com
funcionarios do SEBRAE/PB, através do Google Docs, com o objetivo de identificar as
prioridades/necessidades em relagdo as a¢des do Programa de Qualidade de Vida. O programa
tem como agdes a realizagdo da gindstica laboral trés vezes por semana e de massagens de
relaxamento uma vez por semana, a feira de organicos que oferece aos colaboradores ¢ a
comunidade residente nas proximidades, uma feira semanal de produtos agroecoldgicos em
frente a0 SEBRAE incentivando uma alimentacao saudavel, esta acdo ¢ promovida pela
Unidade de Gestdo de Pessoas (UGP) em parceria com a Unidade de Marketing e
Comunicag¢ao (UMC) e com o Projeto de Horticultura/Zona da Mata Norte. O SEBRAE no
Programa de Qualidade de Vida realiza também o Outubro Rosa, o Novembro, os
Aniversariantes do més, acdes em Datas comemorativas como na Pascoa, Dia dos Pais ¢ Dia
das Maes e Dicas Qualidade de Vida que sdo divulgadas para os colaboradores do SEBRAE
sobre melhoria de qualidade de vida, exercicios fisicos e praticas sauddveis, nos murais
internos e papo SEBRAE.

Outros programas desenvolvidos pela Unidade sdo os programas Prevencao de

Riscos Ambientais (PPRA) que mapeia os riscos no ambiente de trabalho, planeja as a¢des
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necessarias e as executa; o Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO) que realiza
exames admissionais, demissionais, periodicos, de retorno ao trabalho e de mudanca de
funcdo, bem como andlise de riscos e realizagdo de palestras e treinamentos e CIPA —
Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes responsavel por estar permanentemente
verificando os riscos ambientais presentes, acidentes e doengas ocorridas e o ausentismo,

estando estes programas alinhados as exigéncias legais vigentes e as politicas da unidade.

O SEBRAE/PB avalia a eficdcia dos seus programas e a¢des de capacitagdo e

desenvolvimento, através de:

1- Avaliagdo de Competéncias: Tem como objetivo acompanhar a evolugdo do funcionario
nas competéncias e atitudes requeridas pelo SEBRAE/PB, considerando que neste
processo fica evidente a eficdcia ou ndo das acdes e programas de capacitagdo, uma vez
que esses impactam na evolucao de entrega do funcionario.

2- Oficina de Disseminagdo: Tem como objetivo a disseminagdo do conhecimento, ou seja,
todo colaborador que participar de uma capacitagdo, cujo assunto seja de interesse
comum, o mesmo devera ao retornar, em um espaco maximo de quarenta dias realizar
uma Oficina de Disseminac¢ao, repassando o seu aprendizado a toda a equipe da qual faz
parte e parceiros de outras unidades/agéncias, com avaliagdo dos participantes.

3- Avaliacao UC SEBRAE — Nos cursos on-line, o participante somente recebe certificado
se realizar a avaliacdo de verificagdo de aprendizado, dentro do proprio sistema e
consequentemente aprovado.

4- Certificacdo do Conhecimento: E o reconhecimento formal dos conhecimentos,
habilidades e competéncias do colaborador, preparando-o como profissional e cidadao,
promovendo seguranca, credibilidade e reconhecimento a qualidade dos servigos
prestados. Este processo teve inicio em 2013, ¢ voluntario, porém implica no PIC- Placar

Individual de Carreira.

Diante de todas as acdes e projetos apresentados, a UGP caracteriza-se como uma
unidade bem estruturada e consolidada em relacdo a preocupagdo com seus colaboradores,

tornando a empresa um ambiente flexivel e agradavel para se trabalhar.

1.8.2 Area de Marketing/Comunicagio
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O Marketing tem se destacado por sua funcionalidade de aproximar empresas de
clientes e permitir uma troca entre ambas as partes. Dentre as principais definicdes de
marketing estao:

“O marketing ¢ uma fun¢do organizacional e um conjunto de
processos que envolvem a criagdo, a comunicacao ¢ a entrega de valor
para os clientes, bem como a administracdo do relacionamento com
eles, de modo que beneficie a organizagao e seu publico interessado”.
AMA — American Marketing Association (2005, apud OLIVEIRA,
2012).

E necessario obedecer a cinco condi¢des para ser validado com marketing. As regras
sdo: haver pelo menos duas partes envolvidas; ambas as partes precisam oferecer algo de
valor; deve haver comunicagdo e o processo de entrega envolvido e reconhecido por ambas as
partes; a liberdade de aceitacdo ou rejeicdo deve ser respeitada; condigdes reais de uma parte
negociar com a outra (LAS CASAS, 2010).

Existem diversos tipos de marketing. De acordo com Oliveira (2013) os mais
conhecidos sdo o marketing direto, bastante utilizado para atingir grandes publicos e trazer
retorno rapido; o marketing indireto estd associado a inser¢do da marca ou produto em jornais,
programas de televisdo e filmes; o marketing de resposta tem o objetivo de investigar
problemas e satisfazer necessidades do mercado consumidor; o marketing de previsao
antecipa fatos e situagdes através de pesquisas de mercado; e por ultimo, o marketing de
criagdo de necessidades, que visa oferecer um produto sem demanda ou inédito, para um
mercado consumidor.

A Unidade de Marketing e Comunicacdo do SEBRAE/PB em consonancia com seu
Direcionamento Estratégico ¢ responsavel por agdes de marketing e comunicacdo da empresa,
bem como se relaciona com as demais unidades e agéncias regionais buscando garantir
transparéncia, de forma que o SEBRAE Paraiba ganhe agilidade e qualidade em suas relagdes
internas e externas, solidificando sua imagem e reputacdo junto a sociedade e contribuindo
para as metas organizacionais previstas a cada plano plurianual, permitindo também que haja
convergéncia de esfor¢os, humanos e financeiros, em busca de resultados para o cumprimento
da missdo institucional.

Na Unidade de Marketing e Comunicacdo sdo trabalhados os canais de
comunicacdo nas midias sociais e a Agéncia SEBRAE de Noticias. Em 2009, a institui¢ao
criou o twitter ((@sebraepb) e em 2011 a pagina institucional no Facebook, isto ¢, a fanpage
do SEBRAE Paraiba (facebook.com/SebraeParaiba). As ferramentas possuem énfase na

divulgagdo de projetos, produtos e eventos do SEBRAE, conforme orientacao institui¢do do
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SEBRAE NA. Para a gestdo e operacionalizacao das redes sociais o SEBRAE Paraiba adotou
como Guia, O Manual do SEBRAE Nacional de Boas Praticas para atuagdo nas Redes
Sociais. Em 2011, o servigo passou a ser realizado por empresa terceirizada com a geragao de
relatorios e alinhamento a estratégia estadual adotada pelo SEBRAE na Paraiba e corregdes de
falhas anteriormente identificadas.

A Unidade de Marketing e Comunicagdao criou em 2009 outro canal de
relacionamento, a Agéncia SEBRAE de Noticias. Este focado em jornalistas e formadores de
opinido com a veiculagdo de matérias jornalisticas. A ferramenta tem €nfase no aspecto de
divulgacgdo institucional do SEBRAE e formag¢ao de opinido positiva na imprensa paraibana.
Apesar do enfoque inicial, muitos empresarios acessam 0 espaco que possui interacdo com o
cliente (jornalista ou ndo). Sdo gerados relatorios de acesso (quantitativo e principais

conteudos clicados ou procurados) e realizados ajustes, conforme problemas identificados.

1.8.3 Area de Financas

A area de finangas € responsavel por gerenciar e organizar a empresa a fim de
garantir sua sobrevivéncia e dar suporte as decisdes gerenciais a curto e longo prazo. Segundo
Machado (2004) uma das tarefas mais importantes do administrador financeiro ¢ o
planejamento e administragdo da movimentagdo dos recursos financeiros. Em empresas de
pequeno porte € recorrente confusao entre as responsabilidades contabeis e financeiras, mas
Gitman (2014) aborda essa diferenga ao informar que a contabilidade esta relacionada a
énfase em fluxos de caixa, e a outra, a tomada de decisdes.

O foco da Gestao administrativa do SEBRAE/PB ¢ adequar e gerir normas e
processos na area contabil e financeira visando um melhor gerenciamento dos processos. Ela
representa os meios facilitadores e necessarios a concretizagdo dos fins (objetivos
organizacionais) — que seja pelas fungdes sociais, no atendimento as exigéncias legais nos
aspectos tributéarios/fiscais, previdenciarios e trabalhistas, demais dimensdes que justificam a
sua realizagao.

A Unidade de Administragdo e Financas — UAF esta constituida de atividades que
se complementam como: custeio administrativo, gestdo da administragdo financeira, gestao da
administracdo patrimonial, remuneragdo de recursos humanos e suporte operacional
Relacionado a Negocios. Devido ao fato de a area de finangas estar interligada aos processos

financeiros, a unidade se relaciona com todos os departamentos da empresa.
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Entre as agdes de melhoria nos processos a unidade criou desde 2012 a Central de
Aquisi¢ao de Bens e Servicos e Logistica-CLOG, com o objetivo de contribuir na
modernizagdo da drea administrativa com a melhoria na gestao dos processos de contratagdo e
aquisicdo de bens e servigos e suporte administrativo e logistico a todas as areas e agéncias do
SEBRAE/PB.

Por ser uma institui¢do privada, sem fins lucrativos e de utilidade publica, a
empresa ¢ mantida por repasses das maiores empresas do pais, proporcionais ao valor de suas
folhas de pagamento, este repasse caracteriza-se como Contribuicdo Social Ordinaria - CSO e
esta representa 90% dos cenarios de recursos que sdo repassados de acordo com os requisitos
financeiros definidos em Instru¢do Normativa. A obrigacdo da entidade ¢ realizar no minimo
10% de contrapartida financeira de recursos proprios. O SEBRAE/PB capta recursos para
alavancar ainda mais a capacidade financeira através de Editais do proprio SEBRAE/NA,
estes recursos s3o denominados de Contribuicdo Social Adicional — CSN, o que
complementam os investimentos junto as MPE’S.

A diretoria Executiva delibera acerca dos niveis de investimentos com base nas
carteiras de projetos, apresentados pelos Gerentes de Agéncias Regionais e validados pelos
Gerentes de Unidades. Com esta informagao, ¢ feita uma analise dos cenarios de recursos,
para que sejam definidos quais projetos serdo estratégicos para a instituicdo. Apos esta etapa,
o projeto ¢ encaminhado ao Conselho Deliberativo Estadual para aprovacao, e, por fim, sdo
encaminhados ao SEBRAE/NA para validacao.

Os indicadores monitorados pela Unidade de Administracdo e finangas sao os
indices Orgamentarios (Pessoal, custeio Administrativo, receita propria, patriménio e CSO),
através do boletim de Monitoramento mensal, como também os indices financeiros (Estrutura,
Liquidez e Rentabilidade), como forma de averiguar e monitorar as variacdes destes

indicadores, comparando-se os resultados do ano corrente em relagdao aos anos anteriores.

1.8.4 Area de Producio

A éarea produtiva de uma organizagao reflete a razdo de sua existéncia por ser
onde se concretiza o objetivo final. Segundo Slack et al (2007), o desenvolvimento de
produtos e servigos € a razao fundamental de uma organizagao, seja qual for o seu tamanho,

segmento ou foco.
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De forma geral, a principal diferenca entre produto e servico ¢ o fator
intangibilidade, onde o servigo caracteriza-se por ser intangivel e o produto tangivel. Assim o
SEBRAE/PB como atuante na realizagdo de eventos, consultorias, cursos, palestras, oficinas,
seminarios, projetos de incentivo ao crescimento do mercado, orientagdo empresarial e
informacgdes que buscam incentivar a competitividade e o crescimento de pequenas e micro

empresas, caracteriza-se como uma empresa que fornece servicos a sociedade.

1.8.5 Area de Materiais e Patrimonio

De acordo com Dias (2010), o gerenciamento dos recursos materiais abrange
desde a compra até a distribuicdo dos produtos acabados estando sempre envolvido com a
alocagdo e controle da maior parte dos principais recursos de uma empresa.

A gestdo patrimonial do SEBRAE/PB esté vinculada a Unidade de Administragao
e Finangas e tem como objetivo geral investir na aquisi¢do de bens moveis e prioritariamente
tornar o Sistema SEBRAE uma referéncia no pais em qualidade de gestdo de recursos
publicos. Entre as a¢des desenvolvidas pela gestdo patrimonial estd a aquisi¢do de bens
modveis que tem como objetivo a aquisi¢do de maquinas e equipamentos, moveis e utensilios,
veiculos e outros bens moéveis, e a reforma estrutural de imovel que tem como objetivo
promover adequagdes do espaco fisico, e ampliacao de area util do SEBRAE.

A manutengao dos edificios proprios acontece de forma corretiva e preventiva. Na
manutencdo corretiva, sempre que detectado um problema, ¢ efetuado um processo licitatorio
para a contracdo do servigo/fornecimento dos materiais visando o restabelecimento das
perfeitas condi¢des para o funcionamento da edificagdo. Na manutengdo preventiva as
empresas especializadas sd3o contratadas através de processos licitatérios, estas realizam
mensalmente visita de inspe¢do para equipamentos de ar condicionado e elevador de
acessibilidade (no Edificio Sede) bem como para o controle de pragas e insetos nas
dependéncias das edificagdes em Jodo Pessoa.

O SEBRAE/PB tem implementado o critério sustentabilidade em suas aquisi¢des
e tem registrado avangos nas praticas sustentaveis em TI, sobretudo por meio da ampliagdo do
uso de virtualizacdo de servidores, aumentando a taxa de utilizacdo de recursos
computacionais, diminuindo a necessidade de aquisicao de novos equipamentos e reduzindo o
consumo de energia e papel.

Quanto a contratacao de servigos e obras, os materiais que sao adquiridos tem

como requisito a sustentabilidade que cada um deve obedecer como por exemplo as tomadas
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elétricas devem seguir os padrdes ambientais € normas vigentes de seguranga; as torneiras sao
de acionar 1/4 de volta permitindo a abertura e o fechamento mais economico e eficiente na
utilizacao da agua (edificio sede); os acionadores de descargas dos banheiros sdao do tipo
dualflux, com dois estagios de utilizacao para residuos solidos e liquidos. E na aquisi¢cdo de
materiais diversos os materiais de limpeza devem ser biodegradaveis e nao agressivos ao meio
ambiente, como por exemplo, o uso de papeis reciclaveis.

Na empresa ha o almoxarifado que é responsavel por armazenar matérias de
escritorio, cursos, limpeza e etc. O controle de pedidos e quantidades disponiveis ¢ feito
através do sistema, onde os pedidos sdo feitos através do sistema e devem passar por
aprovacdo dos gestores de cada unidade para que sejam encaminhados ao almoxarifado,
posteriormente os materiais sdo liberados, conferidos e encaminhados a unidade solicitante. O
almoxarifado controla o estoque de forma que quando os materiais estdo perto de acabar, ja é
enviada uma solicitagdo de compra de materiais para reposi¢cdo. O controle de quantidades
compradas ¢ feito pela CLOG. A comunicag¢do do setor ocorre com todos os setores da

organizag¢do devido ao fato deste ser fornecedor de material para todos.

1.8.6 Area de Sistemas de Informacio

A d4rea de Sistemas de Informacdo tem se destacado devido a grande
responsabilidade de gerir as informagdes de uma empresa de forma que venha garantir a
seguranca com a correta acessibilidade através de meios adequados e muitas vezes
desenvolvidos para necessidades especificas das empresas.

A definicdo simples de Sistemas de Informagdo ¢ fornecida por Oliveira (2010),
que afirma que se trata do processo de transformagao de dados em informacdes. Ainda de
acordo com Oliveira (2010) dado ¢ qualquer elemento na forma bruta, enquanto a informacao
como descrito por O’Brien e Marakas (2007), sao dados convertidos em um contexto util para
o usuario final.

Segundo O’Brien e Marakas (2007) os Sistemas de Informacao se dividem em
sistemas operacionais e sistemas de informagdo gerencial. A principal diferenca entre eles € o
nivel de complexidade e de relagdo entre as informagdes, sendo os sistemas operacionais
menos complexos e por muitas vezes, uma das bases de informacao para os sistemas de

informagao gerencial.
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No SEBRAE/PB a Unidade de Tecnologia da Informagdo — UTI esta em
constante contato e suporte a todas as areas da empresa. Umas das principais
responsabilidades da unidade ¢ o desenvolvimento de sistemas de informacao demandados
pelos clientes internos ou de entendimento necessario da propria UTI. Para tal
desenvolvimento, ¢ necessario que haja primeiramente uma solicitagdo a qual segue com os
estagios de levantamento de requisitos, analise da proposta, desenvolvimento do projeto,
implementagao (que envolve as etapas de desenvolvimento, homologag¢ao, implantagao e
manutengao), elaboracdo da documentagao técnica e elaboragdo do manual do usuario.

Alguns dos sistemas ja desenvolvidos pela UTI foram o SIEG — Sistema de
Informacdes Estratégicas e Gerenciais que tem como principal funcionalidade gerar relatorios
financeiros e fisicos para acompanhamento das realiza¢des dos projetos, o SFIG — Sistema de
Sistema de Informagdes Gerencias baseado em fluxos de processos para tramitacdo de todos
os processos referentes a didrias, passagem aérea, contratos, transportes, almoxarifado, entre
outros.

Além do desenvolvimento de sistemas, também s3o contempladas atividades
como analise e utiliza¢do da informacao centrada na integragdo de sistemas e base de dados,
de modo a facilitar o acesso a informacgado por parte dos usudrios, aperfeigoar rotinas de
trabalho, melhorar o fluxo de dados, implantar ambientes e ferramentas adequados para a
operagdo dos processos de negocios do SEBRAE/PB, prospectar, desenvolver e aprimorar
solucdes e relatorios que facilitem a implementagdo e o monitoramento da estratégia. As
integragoes realizadas entre sistemas permitem atualmente que o planejamento, orcamento e
gestdo financeira sejam otimizados permitindo o acompanhamento e execucao do
planejamento e or¢amento estabelecido em cada exercicio.

E dentre as atividades rotineiras da UTI esta também o controle da quantidade de
acessos a aplicacoes e de usuarios logados, a configuracao dos niveis de permissao dos
usudrios, controle de usuarios cadastrados e desligados, suporte aos usuarios no que se refere
a orientagdes de acesso, criagdo de senha e suporte, manuten¢do das maquinas como

computadores, impressoras, redes de internet, entre outros.
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CAPITULOII

A Area de Realizacio do Estagio
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O estagio foi realizado na Unidade de Gestdo de Pessoas (UGP), que juntamente
com a Unidade de Administracdo e Financas (UAF) e a Unidade de Atendimento Coletivo,
Agronegocios, Turismo e Territorios Especificos — UACATTE regulam a Agéncia de
Desenvolvimento Regional da Paraiba e compdem a Diretoria Administrativo Financeira que

por sua vez estd ligada a Superintendéncia.

Figura 3. UGP no organograma do SEBRAE/PB

Fonte: Arquivo — Unidade de Gestdo Estratégica do SEBRAE/PB (2014)

Dentre as principais responsabilidades da UGP estd a busca da garantia dos
direitos trabalhistas, da qualidade de vida, o incentivo a capacitagdo e desenvolvimento de
seus colaboradores e a manutengdo de um ambiente de trabalho funcional, o que envolve
atividades como confeccdo da folha de pagamento e repasse dos beneficios oferecidos,
incentivo a participagdo dos colaboradores em cursos bem como o subsidio financeiro em
partes ou em sua totalidade para tais, realizacdo de ac¢des de qualidade de vida como através
de eventos e palestras em datas comemorativas, lembrangas para os aniversariantes do més,

entre outras.
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2.1 Aspectos Estratégicos da Organizac¢io

O SEBRAE/PB possui o seu direcionamento estratégico que aponta as partes
interessadas em dois grandes grupos, o de clientes, representados pelos pequenos negdcios € a
sociedade, de modo geral. Considerando a amplitude dos grupos, percebeu-se a necessidade
de realizar uma subclassificagdo das partes interessadas. Para os clientes, por exemplo, a
segmentacao por porte possibilitou a identificagdo de demandas proprias do perfil de cada
fragdo de cliente. Para a sociedade, admite-se o Conselho Deliberativo Estadual (CDE) como
stakeholder imediato devido a composic¢do institucional o qual o colegiado representa e que
também ¢ uma unidade ativa no planejamento das agdes do SEBRAE/PB, expressando
demandas e comunicando interesses dos setores representados (agricultura, industria,

comércio, servigo, instituicdes do ensino superior, sistema bancario, entidades de classe e o

governo).
Figura 4. Partes Interessadas do SEBRAE/PB
Partes
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s
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Fonte: Arquivo — Unidade de Gestdo Estratégica do SEBRAE/PB (2014)

O mapeamento de partes interessadas contribui para a manutencdo de
relacionamento institucional cooperativo. Parceiros estratégicos sao considerados a partir da

similaridade entre o escopo de atuacgdo, a oferta de produtos e servicos e a interse¢do na



defini¢ao do publico-alvo; identificados, sdo observados quanto a capacidade de interacao
com os programas, projetos e atividades do SEBRAE e a contribui¢ao para a execugao dos
projetos, a mobilizagdo do publico-alvo e a captacdo de contrapartidas econdmicas e
financeiras.

Visando atingir os objetivos institucionais e garantir a satisfacao de todas as partes
envolvidas, o SEBRAE/PB realiza ¢ planeja suas atividades e acdes baseadas em sua

identificacdo e em sua missdo, visdo e valores.

Quadro 1 - Missao, visdo e valores do SEBRAE/PB 2014
Missao Organizacional

Promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos pequenos negocios e
fomentar o empreendedorismo, para fortalecer a economia do Estado da Paraiba.

Visao de Futuro

Ser institui¢do de exceléncia no desenvolvimento dos pequenos negdcios, contribuindo para
a constru¢do de um pais mais justo, competitivo e sustentavel.

Valores
Compromisso com o resultado Sustentabilidade
Conhecimento Transparéncia
Inovagao Valorizagdo humana

Fonte: http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/pb/quem_somos?codUf=16 (2014).

A preocupacdo da empresa em estar estrategicamente bem posicionada no
mercado a fim de consolidar sua imagem e suas agdes com comprometimento ¢ destacada em
sua missdo e demonstra o quao importante ¢ a atuagdo da empresa na economia local.

Sua visao destaca a preocupagdo em manter padroes de exceléncia, justica e
sustentabilidade em meio a competitividade econdmica atual. Para isso, ¢ de grande
importancia incorporar em seus colaboradores tal visdo a fim de atingir os objetivos com tais
caracteristicas.

Os valores da empresa refletem uma cultura inovadora que busca bons e sélidos
resultados de forma transparente, valorizando as pessoas envolvidas e também se

preocupando com o ambiente no qual estd inserido, conforme observado no Quadro 1.
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A Unidade de Gestao de Pessoas ¢ uma das partes fundamentais envolvidas na
visdo estratégica da empresa, pois o funcionamento da empresa e o alcance dos resultados
dependem totalmente da participag¢ao e do trabalho das pessoas, por isso, a importancia deste
setor, diante seu papel de gerenciar e executar atividades que permitem com que o alcance dos
objetivos da empresa focados na exceléncia seja alcangado, oferecendo melhores condicdes.

A Unidade de Gestao de Pessoas, expressa os principios que norteiam o Sistema
de Gestdo de Pessoas (SGP) do SEBRAE/PB, estabelecendo politicas, diretrizes e
procedimentos para sua administragdo. O SGP fundamenta-se no conceito de competéncias,
entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que, associadas e

aplicadas, geram resultado.

2.2 Atividades Desempenhadas — fluxograma de atividades

O fluxograma tem como funcdo principal organizar graficamente um processo a
fim de definir seu inicio ou entrada, processo e fim ou saida. A utilizagcdo desta ferramenta
permite uma padronizagdo do trabalho de modo que sua qualidade de execucao seja mantida
igualmente em todas as atividades, servigos ou produtos.

Segundo Chiavenato (2007), o fluxograma pode ser apresentado de trés formas.
O fluxograma vertical retrata a sequéncia de uma rotina por meio de linhas — onde estardo as
atividades a serem desempenhadas — e de colunas — que representam os simbolos das tarefas
envolvidas na rotina. O fluxograma horizontal, que em sua maioria utiliza os mesmos
simbolos do fluxograma vertical, enfatiza os orgdos ou as pessoas envolvidas em um
procedimento permitindo visualizar a parte referente a cada um e comparar a distribuicao das
tarefas entre todos os envolvidos. O ultimo ¢ o fluxograma de blocos, que se baseia em uma
sequéncia de blocos ou icones encadeados entre si tendo cada qual um significado especifico.

As atividades destaque realizadas na empresa serdo apresentadas a seguir com

base na estrutura do fluxograma de blocos para melhor compreensao.

2.2.1 Contratacio de estagiario do SEBRAE/PB

A solicitacdo de contratacdo de estagiarios surge a partir da necessidade dos
setores de suporte as atividades e também da preocupacdo do SEBRAE/PB em contribuir para

o desenvolvimento de estudantes locais junto a empresa, quando detectada, esta deve ser
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formalmente requerida através de um formulério padrdo onde sdo solicitadas informagdes
sobre a proposta vaga de estagio como o turno do estdgio, as atividades a serem
desempenhadas, as competéncias e habilidades requeridas para os potenciais candidatos e
também a defini¢cao do supervisor que sera responsavel pelo estagiario.

Quando esta solicitagdo ¢ aprovada, tendo como critério de aprovagdo a
disponibilidade de recursos financeiros e fisicos para um novo estagiario, os candidatos sao
solicitados ao agente de integracdo com os devidos pré-requisitos apontados no formulario,
posteriormente a entrevista vem a ser realizada pelo setor solicitante, esta pode ser realizada
pelo préoprio setor ou por um funcionério da Unidade de Gestdo de Pessoas. Atualmente as
entrevistas ndo sao padronizadas e sim personalizadas de acordo com a necessidade apontada
na vaga. Apos a selecdo, ¢ criado um banco de candidatos classificados e o candidato
aprovado ¢ convocado a comparecer ao agente de integragdo para entrega dos documentos
necessarios para a confecgao de seu termo de contrato de estagio. O SEBRAE/PB envia um e-
mail autorizando a confecg¢do do contrato € quando o este ¢ emitido e todas as assinaturas das
partes solicitadas sdo recolhidas, o estagidrio esta autorizado a iniciar as atividades.

O SEBRAE/PB possui atualmente o Passaporte do Estagiario, um livreto onde
consta um breve historico da empresa, informagdes sobre sua estrutura organizacional, alguns
direitos e deveres dos estagiarios € uma selecao de cursos que o estagidrio pode realizar pelo
SEBRAE e por meio de seus agentes de integracdo que estdo alinhados ao perfil da empresa e
visando o crescimento pessoal e profissional dos estagiarios.

O estagio do SEBRAE ¢ remunerado e também conta com o auxilio transporte,
entre outros beneficios do estagio como participagdo nos cursos ofertados pela Educacao

Empreendedora do SEBRAE/PB gratuita.
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Figura 5. Fluxo do Processo de Contratagdo de estagiario do Sebrae/PB
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

A quantidade de estagiarios no SEBRAE/PB ¢ significativa e a UGP ¢
responsavel pela contratagdo de todos os estagiarios das Agéncias Regionais da Paraiba, o que
envolve as Agencias Regionais de Araruna, Cajazeiras, Campina Grande, Jodo Pessoa,
Guarabira, Monteiro, Patos, Pombal e Sousa, bem como realiza também atividades referentes
a manutencao do estagiario na empresa que envolvem a confec¢do e controle da folha de
frequéncia mensal, o calculo da bolsa remuneracdo e transporte mensal que ¢ repassado aos
agentes de integracdo que sdo responsaveis por efetuar o pagamento dos estagidrios, emissao
de declaragdes, controle de avaliacdo de desempenho dos estagidrios e suporte para duvidas e

orientagdes profissionais aos estagiarios.

2.2.2 Emissao de Declaraciao de Estagio

Ao concluir o estagio no SEBRAE/PB e quando solicitado pelo ex-estagiario, €
emitida a declaragdo de estagio que comprova que o mesmo estagiou na empresa. A

declaracdo ¢ um documento padrido que constam informagdes como nome completo do
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estagiario, data de vigéncia do contrato, carga horaria cumprida e atividades desenvolvidas,
essa declaragdo ¢ emitida pela UGP e assinada por seu gerente.

Para emitir a declaracdo ¢ necessario que seja feito um levantamento da
documentacdo na pasta de ex-estagidrios onde verificamos as informagdes necessarias a serem
alimentadas na declaracao, a imprimimos, recolhemos a assinatura do Gerente da Unidade de
Gestao de Pessoas e informamos ao ex-estagiario que sua declaragdo esta pronta, a entrega do

documento ¢ registrada no caderno de protocolo de documentacdes dos estagiarios da UGP.

Figura 6. Fluxo da Emiss@o de Declaragdo de Estagio
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

A emissdo de declaragdo dos ex-estagiarios ¢ de suma importincia quanto a
comprovagdo da contribuicdo da empresa para o desenvolvimento profissional dos estudantes
da regido. A empresa reconhece também que a colaboracdo dos alunos que estagiam no
SEBRAE tem agregado novos conhecimentos e uma maior agilidade nos processos bem como

auxiliado a empresa no alcance de melhores resultados.

2.2.3 Atualizacio da Folha de Pagamento dos Estagiarios

Os estagiarios do SEBRAE/PB recebem mensalmente a bolsa auxilio e o auxilio
transporte, o seguro de vida ¢ gerenciado pelo agente de integracdo que emite o contrato do
estagiario. O cdlculo dos valores a serem repassados pelo agente de integracdo aos estagiarios

¢ feito pela UGP, pois ¢ necessario conferir as folhas de frequéncia onde sdo registradas as
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auséncias, dias cobertos por atestados médicos, justificativas, banco de horas e possiveis
desligamentos.

O célculo do pagamento dos estagiarios ¢ feito em uma planilha eletronica onde
sdo registrados os dias de vigéncia do contrato, nome completo, codigo do contrato de estagio,
dias uteis estagiados, auséncias, recesso remunerado, taxa de manuten¢do dos estagiarios que
¢ paga ao agente de integracdo e dados bancarios do estagiario. Primeiramente atualiza-se o
més de referéncia de pagamento e verifica-se se os estagiarios contratados no més em pauta ja
estdo inclusos na folha, em seguida inicia-se a conferéncia das folhas de frequéncia para
alimentar a planilha com os dias de presenca para ser calculado o valor a ser recebido de bolsa
auxilio e auxilio transporte, bem como caso haja algum estagiario em processo de
desligamento, calcular o valor que o mesmo devera receber de recesso remunerado. Quando
os calculos estdo concluidos ¢ realizada uma verificacao para que a folha seja impressa junto
ao recibo de pagamento ao agente de integracdo que ira receber o valor total e repassar para
cada estagiario. Essa documentagdo ¢ enviada e protocolada quando entregue ao setor de
contabilidade que agenda o pagamento e aguarda a tesouraria dar entrada no pagamento junto
ao banco. Quando o valor ¢ finalmente pago ao agente de integragdo, o SEBRAE/PB
encaminha o comprovante de pagamento digitalizado para o agente de integracdo que
posteriormente repassa os devidos valores para cada estagidrio até o 15° dia do més seguinte.

A confecc¢ao da folha de pagamento aos estagiarios envolve algo além do simples
repasse financeiro, pois ela nos permite mensalmente verificar a situagdo do mesmo diante de
suas obrigacdes, como por exemplo, a compatibilidade com a vaga ocupada, assiduidade,
comprometimento com suas atividades, suporte ao aprendizado e reconhecimento de seu

esforco.



Figura 7. Fluxo da Atualizacdo da Folha de Pagamento dos Estagiarios do Sebrae/PB

Inicio

Modificar Més de
Referéncia do
Pagamento

Incluir Novo
o Novo
Estagiario na Estagiario?
Folha glario?

Estagiario

Calcular Recesso

Desligado? Remunerado
Fim
3
Agente de
Verificar Folhas Integracéo
de Frequéncia Realizao
Repasse
4
A
. Encaminhar
Atualizar Valores Comprovante ao
na Folha de
Agente de
Pagamento =
Integracéo
Revisar Folha de Digitalizar
Pagamento Comprovante
4
Recolher
Imprimir Folha de Comprovante de
Pagamento Pagamento na
Tesouraria
4
A
Imprimir Recibo Encaminhar Tesouraria
da Folha de » | Folha e Recibo a Confirma
Pagamento Contabilidade Pagamento

48

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.

Além destas, outras atividades sdo executadas como efetuar desligamento dos
estagiarios, controle da frequéncia dos estagiarios e suporte as agoes de qualidade de vida e
atividades relacionadas a gestdo de pessoas que contribuem para manter a organizacao,
eficiéncia e trabalho dindmico da UGP bem como garantir um ambiente de trabalho favoravel

em toda a empresa.
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2.3 Relacionamento da Area de Estigio com outras Areas da Empresa

A Unidade de Gestao de Pessoas do SEBRAE/PB gerencia todas as agdes nas
Agéncias Regionais da Paraiba e todas as Unidades Operacionais. Devido ao fato de envolver
pagamentos, contratacdes, desenvolvimento de novas acoes referentes a gestdo de pessoas da
empresa, o envolvimento deste setor com os demais ¢ constante abrangendo desde a
contratacdo de todos os funciondrios e estagiarios, a capacitacao, remunera¢ao, motivacao, até
os processos de rescisdo de contratos.

Sendo as principais atividades do setor a atualizacdo de informacgdes dos
colaboradores referentes a salario e auxilios, a realizacao de praticas que visam a capacitagao
dos funcionéarios e a qualidade de vida, a UGP possui maior interagdo com a Unidade de
Informacao e Tecnologia que da suporte aos softwares de remuneracdo e controle de férias e
auxilios, a Unidade Administrativo Financeira que ¢ responsavel pelo pagamento dos
colaboradores, dos contratos firmados com empresas prestadoras de servigo voltados aos
programas de qualidade de vida, das inscricoes em cursos e oficinas de capacitagdo e
desenvolvimento profissional, bem como passagens aéreas e hospedagem que permitem que
estes sejam efetuados sem maiores custos ao colaborador e também com as Diretorias que sdo
responsaveis por nortear todas as Unidade Operacionais estando em consonancia com o
Direcionamento Estratégico quanto a aprovacao de agdes, atividades e decisoes de nivel mais
estratégico a serem tomadas junto as Unidades Operacionais.

Devido ao fato de haver estagiarios em todas as Agéncias Regionais na maioria
das OP’s do SEBRAE/PB, sendo este o principal resultante da necessidade de comunicagdo
com quase toda a empresa em sua totalidade, a area de estagio permitiu um relacionamento

abrangente e de boa comunicagao.

Figura 8. Fluxo de Informagao
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2014.
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O processo de manutencdo dos estagiarios exige controle de documentacdo,
acompanhamento do desempenho do mesmo através da avaliagdo de estdgio ¢ movimentagao
de contratagdo e desligamento dos mesmos, por isso, a amplitude da comunicagao se tornou
um ponto positivo no estagio, portanto, o fato de estas atividades serem executadas por
estagiarios pode gerar uma situagao de conflito de autoridade onde as solicitagcdes e cobrancas
feitas a partir de um estagiario para colaboradores em diversos cargos efetivos nao fosse
enfrentada como uma cobranga relevante. Em alguns momentos, foi verificado também que a
cultura organizacional ndo possui metodologia de incentivo a retornos a solicitagdes partidas
do setor, bem como também nao ha punigdo, o que também pode acarretar em uma menor

preocupacdo  dos  colabores frente as  solicitagdes  geradas pela  UGP.
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CAPITULO III

Levantamento Diagnostico
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3.1 Identificaciio de Problemas na Area de Estagio

A Unidade de Gestdo de Pessoas (UGP) trabalha continuamente na busca de
melhorias dos processos do SEBRAE/PB a fim de garantir qualidade de vida, um clima
organizacional positivo e condi¢cdes de trabalho favoraveis a todos que fazem parte da
organizagao.

Durante o periodo de estagio, foi possivel observar que a empresa encontra-se em
um bom grau de maturidade em relagdo as demais empresas presentes no mercado, pois esta
frequentemente buscando aperfeicoar as atividades ja desenvolvidas, bem como tem se

preocupado em verificar quais atividades podem inseridas e/ou findadas.

Problemas ou pontos a serem melhorados observados na empresa:
o Conflito de interesses entre as liderangas da empresa;
e Alta demanda de atividades por funcionario;

e A implantagdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo® — MEG;

A implementacdo do Modelo de Exceléncia em Gestao® — MEG atua como uma
ferramenta para gerenciar a organizagdo de modo a reduzir os problemas e gargalos existentes
seja no fornecimento de servigo como nas atividades do trabalho. O conflito de interesses
entre as liderangas da empresa e a alta demanda de atividade por funcionario pode estar
associada a varios fatores como, por exemplo, a cultura organizacional, a natureza da empresa
e dos recursos financeiros da mesma, entre outros que podem ndo estar evidentes ou de facil
associagdo ao problema. O SEBRAE est4 permanentemente buscando aperfeigoar e corrigir
os problemas existentes através da implementacdo do MEG® com o Programa SEBRAE de
Exceléncia em Gestdo, a fim de manter uma exceléncia em sua gestdo, favorecendo aos
colaboradores um ambiente solido e favoravel ao trabalho e consequentemente, obtendo
resultados satisfatorios. Diante da implementacdo do MEG® no SEBRAE/PB foi observado
que este ndo avalia de forma direta se seus colaboradores estdo visualizando a eficacia do

mesmo através da percepgao das agdes desenvolvidas.

3.2 Problema de Estudo

Quando uma organizacdo busca obter uma gestdo bem estruturada, entende-se que

esta busca seguir exemplos de gestdes bem sucedidas, um dos principais desafios entre os gestores
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¢ alinhar os exemplos as necessidades especificas de sua empresa. O problema identificado na
organizagdo serd trabalhado com base na verificagdo da percepgao dos colaboradores quanto a
implantacdo do Modelo de Exceléncia em Gestao da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ)
no SEBRAE/PB, a fim de verificar se esta metodologia tem sido percebida pelos colaboradores
com foco na sua contribui¢do para a UGP.

A pesquisa tem como intuito responder a seguinte questdo: Como o Critério Pessoas
segundo o Modelo de Exceléncia em Gestao® (MEG) da Fundagao Nacional da Qualidade
(FNQ) ¢ percebido pelos colaboradores do SEBRAE/PB.

3.3 Caracteristicas do Problema de Estudo

A gestdo de pessoas ¢ atualmente uma das grandes responsabilidades das
empresas, pois esta relacionada a satisfacdo dos colaboradores em relagdo ao ambiente de
trabalho e ao melhor desempenho destes. Visando acompanhar a evolugdo das empresas e
obter exceléncia em sua gestdo, desde 2012 o SEBRAE/PB implantou o Programa SEBRAE
de Exceléncia em Gestdo (PSEG) que tem como base o Modelo de Exceléncia em Gestdo da
FNQ, o que resultou at¢é o momento em trés Relatorios de Auto Avaliagdo Assistida
divulgados pela Unidade de Gestdo Estratégica da empresa que permitem visualizar
anualmente os avancos e as possiveis melhorias a serem realizadas posteriormente. Os
relatorios sdo divulgados a cada ano apds andlise dos resultados obtidos no programa.

O MEGe que ¢ utilizado como base para o PSEG traz em sua abordagem
gerencial oito critérios, que sdo: Liderancga, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade,
Informacdo e Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados. Cada critério engloba
requisitos a serem implantados através de praticas de gestdo. Essa metodologia ¢ internacional
e adaptada do modelo norte americano. No Brasil, ela é operacionalizada através da FNQ e
nos Estados através dos programas estaduais de qualidade. O fator humano ¢ abordado no
programa através do critério Pessoas.

Logo, por ser uma empresa reconhecida atualmente, isso gera uma
responsabilidade em relagdo a tornar-se um exemplo e inspiracdo para demais empresas.
Atualmente, a UGP ¢ norteada pelo Sistema de Gestdao de Pessoas — SGP que € um manual
onde constam todas as politicas e procedimentos referentes a gestdo de pessoas que
fundamentam juntamente com o PSEG as praticas referentes ao critério Pessoas.
Analisaremos no decorrer do trabalho a aplicacio do MEG® na empresa com foco no critério

Pessoas.
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CAPITULO IV

Proposta de Trabalho
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O estagio obrigatorio foi desenvolvido na Unidade de Gestao de Pessoas do
SEBRAE/PB, esta ¢ de suma importdncia para o gerenciamento das acgdes e atividades
referentes as pessoas que sao responsaveis por manter a empresa funcionando e obtendo cada
vez mais, melhores resultados a fim de alcangar os objetivos estratégicos da empresa.

As empresas na busca de alcancar uma exceléncia em sua gestdo tém aderido ao
padrao do Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) da Fundag¢ao Nacional da Qualidade
(FNQ) para nortear suas agoes, praticas e projetos. O MEGe foi desenvolvido com base nas
praticas mais aplicadas e que geraram melhores resultados em empresas reconhecidas.

O presente trabalho possui como tema: A percepcdo dos colaboradores do
SEBRAE/PB quanto ao Critério Pessoas do Modelo de Exceléncia em Gestao® (MEG) da
Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ), que tem sido implementado desde 2012, através do
Programa SEBRAE de Exceléncia em Gestao (PSEQG).

4.1 Objetivos

4.1.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem por objetivo geral verificar a percepc¢ao dos colaboradores
do SEBRAE/PB quanto ao Critério Pessoas do Modelo de Exceléncia em Gestao® (MEG) da
Fundag¢ao Nacional da Qualidade (FNQ).

4.1.2 Objetivos especificos

e (aracterizar o sistema de trabalho oferecido pela organizagao;

e Descrever os processos de trabalho relativos a capacitagao e desenvolvimento;

e FElencar as praticas de gestdao voltadas para a qualidade de vida no trabalho;

e Verificar a percepcdo dos colaboradores quanto as praticas de gestao referentes ao

Critério Pessoas.

4.2 Justificativa

Atualmente, o gerenciamento de pessoas dentro de uma empresa ja ¢ reconhecido
com uma das atividades primordiais devido ao fato de que as empresas nao sobrevivem sem

pessoas. Este trabalho justifica-se pela importancia do gerenciamento de pessoas dentro de
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uma organizagao tendo em vista a busca pela exceléncia em gestdo empresarial que tem sido
um diferencial competitivo para que a empresa alcance seus objetivos e se destaque no
mercado. A Fundagdo Nacional da Qualidade buscando desenvolver um modelo de exceléncia
apresentou desde 2001 o Modelo de Exceléncia em Gestdo que permite com que varias
empresas ao adotd-lo possam promover de forma mais estruturada e orientada, melhorias em
varios setores da empresa. Este Modelo ¢ frequentemente atualizado e tem atualmente como
base os Fundamentos da Exceléncia que ¢ constituido por oito critérios, sendo eles, lideranca,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informagdes e conhecimentos, pessoas, processos e
resultados.

A preocupacgdo das organizagdes em proporcionar aos colaboradores melhores
condi¢des de trabalho, em adequar-se a legislacdo vigente e obter melhores resultados
refletem em uma maior presenca de agdes e projetos que prezem por tais, permitindo também
que estes obtenham menores indices de rotatividade e de insatisfagdo no ambiente de trabalho.

A partir do exposto, o estudo a seguir apresentard as praticas de gestdo referentes
ao Critério Pessoas desenvolvidas pelo SEBRAE/PB com base no Modelo de Exceléncia em
Gestao da FNQ e verificara a percep¢ao dos colaboradores em relacdo a estas. Os resultados
apresentados podem auxiliar na identificagdo de praticas que estdo contribuindo para a
empresa ou ndo, bem como sua eficécia.

O pesquisador do presente estudo podera adquirir um conhecimento pratico, que o
permitira consolidar a teoria com a experiéncia da empresa, agregando a si uma visdo ampla
do gerenciamento de pessoas, bem como a importancia das praticas que refletem em um
melhor alcance de resultados. Justifica-se também a escolha do tema por o autor ja haver tido
o contato com a area de Gestdo de Pessoas, através da empresa junior intercursos do IFPB, e
ter desenvolvido afinidade, permitindo assim o desenvolvimento do estagio obrigatdrio na
mesma area ¢ podendo notar os grandes beneficios que a mesma oferece as pessoas €
empresas.

No ambito académico, contribui para a visualizagdo da aplicacdo de teorias
consolidadas em um Modelo de Exceléncia em Gestdo que norteiam as agdes referentes as
Pessoas e suas principais responsabilidades, fundamentando cada vez mais sua importancia
para o direcionamento de agdes e projetos necessarios € possiveis para proporcionar um
ambiente de trabalho humano e agraddvel, bem como permitindo sua andlise e o

desenvolvimento de futuras pesquisas.
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Diante da importancia do fator humano para todas as empresas, o estudo busca
verificar a percep¢do dos colaboradores quanto ao Critério Pessoas que ¢ implementado pelo

SEBRAE/PB segundo o MEG® da FNQ.
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CAPITULOV

Desenvolvimento da Proposta de Trabalho
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O presente estudo visa possibilitar ao leitor um entendimento sobre o assunto
explorado para que seus resultados sejam compreendidos e agreguem conhecimento. Para
1ss0, neste capitulo serdao apresentados pressupostos teodricos que contextualizardo a analise
empirica a luz da literatura.

Visando possibilitar um entendimento acerca da importancia do Modelo de
Exceléncia da Gestdo® (MEG) da Fundagdao Nacional da Qualidade (FNQ) e seu Critério
Pessoas para as empresas e para os Gestores de Gestao de Pessoas, este capitulo se apresenta
dividido em quatro principais itens e seus desdobramentos: Gestao de Pessoas, Gestao da
Qualidade, Modelo de Exceléncia em Gestdo e Programa SEBRAE de Exceléncia em Gestao.
Para a elaboragdo da fundamentagdo teodrica foi feita uma pesquisa bibliografica, de campo e
documental, com base em uma revisao a luz da literatura.

Na parte final deste trabalho, foi apresentado um estudo da percepc¢ao dos
colaboradores do SEBRAE/PB quanto a implementag@o do Critério Pessoas segundo o MEGe
da FNQ.

5.1 Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas ¢ um tema atualmente discutido e importante para todas as
empresas € um dos principais propulsores desse movimento segundo Lacombe (2011) foi a
Revolugao Industrial, especialmente pela aplicagdo do taylorismo.

A partir dai, varios estudos foram feitos em busca de entender cada vez mais os
humanos e a interferéncia das condi¢des fisicas e psicoldgicas do ambiente de trabalho em
seus, até¢ entdo, empregados. Ao comparar as condicdes de trabalho as quais eles eram
submetidos antigamente, podemos perceber que em grande parte das empresas esse cendrio
ndo ¢ mais condizente e a realidade ¢ diferente. O que antes se resumia a preocupagao do
pagamento de saldrios, hoje ¢ algo detalhista e complexo, que leva em consideragdo inimeros
fatores que contribuem para um ambiente de trabalho mais agradavel e consequentemente
para o sucesso das empresas.

Segundo Chiavenato (2008), a importancia da funcao de gestdo de pessoas foi
percebida a partir do momento em que as empresas tinham capital financeiro, mas seu
crescimento foi dificultado por ndo manter uma forga de trabalho eficiente e entusiasmada, o
que tornou o fator humano um dos principais gargalos nas organizagdes. Segundo Chiavenato
(2008, p. 11) “As pessoas constituem o principal ativo da organizagdo. Dai a necessidade de

tornar as organizagdes mais conscientes e atentas para seus funcionarios” bem como valoriza
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a interferéncia das condigdes de trabalho em seu desempenho ao afirmar que “As pessoas
podem aumentar ou reduzir as for¢as e fraquezas de uma organizacao, dependendo da
maneira como elas sdo tratadas”.

Segundo Marquardt (1996 apud Bitencourt 2010) a capacidade de aprender
continuamente a partir de suas experiéncias e transformé-las em praticas que contribuam para
um melhor desempenho ¢ importante para que a empresa seja bem-sucedida na promogao de
rapidas mudancas. Para isso, ¢ importante que a empresa esteja alinhada e seja incentivada a
essa cultura de inovac¢ao e mudanga.

Entre os novos conceitos que surgiram agregados a necessidade de adaptagdo e
mudanca das empresas, foi observado que as pessoas nao eram simplesmente pessoas e que
elas poderiam ser vistas como pegas fundamentais e que careceriam de distingdes para
reconhecer suas caracteristicas no ambiente organizacional. Diante disso, Chiavenato (2008)
aponta na GP moderna uma maior énfase nas pessoas trazendo novos conceitos como talento
humano e capital humano e capital intelectual, a diferenga entre esses conceitos esta

apresentada no quadro abaixo:

Quadro 2. Talento Humano X Capital Humano X Capital Intelectual

TALENTO HUMANO CAPITAL HUMANO CAPITAL INTELECTUAL
Nem sempre toda pessoa ¢ um ,
Nem todo talento € capital E invisivel, intangivel e
talento, para ser talento ela deve _ o
) ) ) humano, o capital humano ¢ a composto pelo capital interno,
possuir um diferencial ) ) .
- ) integragdo entre o talento capital externo e capital
competitivo, aquela que possui
humano e o contexto da humano, devendo haver um
conhecimento e a habilidade de ) ) )
organizagdo, pois para obter relacionamento entre a estrutura

transforma-lo em bons
bons resultados na organizagdo | interna da organizagdo, a forga
resultados de forma a saber
_ ) o talento humano precisaestar | de trabalho e a estrutura externa
analisar situagdes e possuir
) ) alinhado ao ambiente no qual representada pelos clientes,
atitude para agir como agente
esta trabalhando. fornecedores e outros.
de mudanga e agregar valor.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008).

O setor de GP por mais que seja responsavel por toda administragao das pessoas
ndo possui ferramentas necessarias, bem como ¢ em alguns aspectos limitada quanto ao
controle de todas as pessoas devido a legislacdo vigente e aos direitos humanos que defendem
que as empresas devem respeitar certos limites. De acordo com Bitencourt (2010) a

responsabilidade da GP ¢ compartilhada e distribuida ao longo da estrutura organizacional,
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cabendo ao RH a formulagao de politicas que equalizem as praticas de GP pelos diversos
gestores e areas da organizagdo, tornando os demais gestores responsaveis por selecionarem
pessoas para trabalhar em sua area, motiva-las, desenvolvé-las, avalia-las, aconselha-las e
recompensa-las.

Viérios autores definem e apontam as responsabilidades de Gestao de Pessoas, e
ha uma similaridade entre elas. As fungdes administrativas a serem desempenhadas segundo
Chiavenato (2008) sao: planejar, organizar, dirigir e controlar. De forma mais detalhada, ele
aponta a necessidade da existéncia de politicas e praticas que norteiem a administragao de

pessoas moderna que podem ser resumidas em seis processos basicos de gestdo de pessoas,

sao eles:
uadro 3. Os principais processos de gestdo de pessoas
principais p g p
Agregando Quem deve trabalhar na organizagao:
. - Recrutamento de pessoal
p - Selegdo de pessoal
Aplicando O que as pessoas deverio fazer:
— SO - Desenhos de cargos
p - Avaliagdo do desempenho
Recompensando Como recompensar as pess~oas:
e pessoas - Recompensas e remuneragao
Gestio - Beneficios e servigos
d Como desenvolver as pessoas:
e
SeesiEE Desenvolvendo - Treinamento e desenvolvimento
pessoas - Programas de mudancgas
- Programas de comunicagdes
Mantendo Como manter as pessoas no trabalho:
R - Beneficios
p - Descricao e analise de cargos
Monitorando Como saber o que fazem e o que sdo:
- Sistema de informagéao gerencial
€SSoas
p - Banco de dados

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p. 19)

Esses processos devem levar em consideracdo os fatores externos (como por
exemplo: leis e regulamentos legais, a existéncia de sindicatos, condigdes sociais e culturais) e
internos da organizag¢do (visdo, missdo, valores, estratégias e cultura organizacional), com
isso, Chiavenato (2008) aponta que os resultados finais desejaveis envolvem a execucao de
praticas éticas e socialmente responsaveis, a geracao de produtos e servigos competitivos e de

alta qualidade e a qualidade de vida no trabalho.



63

O primeiro processo de GP abordado por Chiavenato (2008) ¢ o de Agregar
Pessoas que envolve o recrutamento de pessoas, processo pelo qual as organizacdes buscam e
localizam os candidatos e a selecdo de pessoas onde os candidatos sdo avaliados e escolhidos
conforme as necessidades da vaga.

O recrutamento para os cargos vagos pode ocorrer internamente quando
preenchidos por funcionarios da propria organizagdo e externamente quando preenchido por
candidatos externos que sao desconhecidos pela organizacdo. Entre as principais técnicas de
recrutamento externo Chiavenato (2008) aponta o anuncio em jornais e revistas
especializadas, por intermédio de agéncias de recrutamento, através do contato com escolas,
universidades e agremiacdes, divulgacdo de cartazes ou anuncios em locais visiveis,
apresentacdo de candidatos por indicacdo de funcionarios, consulta aos arquivos de
candidatos, recrutamento virtual e banco de dados de candidatos ou banco de talentos.
Bitencourt (2010) menciona a importancia do alinhamento entre a organizac¢do e o individuo

no processo de recrutamento e sele¢do e expde essa relacdo conforme Figura 9.

Figura 9. Ajuste entre a organizagao e o individuo
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Fonte: Bitencourt (2010, p. 85)

Lacombe (2011) ressalta a importancia da cultura organizacional para a condugao
da equipe, para ele, quando uma cultura ¢ bem definida, h4 maior consisténcia e coeréncia nas
acoes e decisoes, refletindo em melhores condi¢des para o alcance das metas.

A selegao de pessoas consiste na andlise dos candidatos recrutados para que
ocorra a selecdo do que esteja alinhado aos objetivos da organizagdo e tenha demonstrado
melhor desempenho nos requisitos avaliados. Em se tratando das técnicas de selecdo,
Chiavenato (2008) as divide em cinco categorias, sendo elas, entrevista de sele¢do, provas de
conhecimentos ou de capacidade, testes psicologicos, testes de personalidade e técnicas de

simulagao.
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O processo de Aplicar Pessoas ¢ o segundo abordado por Chiavenato (2008) no
qual ocorre a alocagdo e posicionamento das pessoas em suas atividades que envolvem a
integragao das pessoas a organizagao, a apresentacao do desenho organizacional presente e
desenho de cargos ¢ a avaliagao de desempenho humano.

O procedimento de socializagdo das pessoas a organizagdo ¢ um passo
fundamental para integra-la tanto as demais pessoas quanto a cultura organizacional, isso
tende a facilitar a adaptagdo e o desenvolvimento pessoal e profissional promovendo também
seu alinhamento aos objetivos organizacionais. Em relacdo ao desenho organizacional,
entende-se que “O desenho organizacional apresenta a arquitetura da organizacdo: como 0s
seus Orgaos e cargos estdo estruturados e distribuidos, quais as relagdes de comunicacdo entre
eles, como o poder estd definido e como as coisas deverdo funcionar”. CHIAVENTATO
(2008, p. 198)

O outro procedimento de aplicar pessoas € o de avaliacdo de desempenho humano
que busca incentivar e promover o crescimento profissional de seus colaboradores dentro da
organizac¢do. Chiavenato (2008) aponta quatro aspectos importantes para se medir: resultados,
desempenho, competéncias e fatores criticos de sucesso. Essa avaliacdo segundo ele pode ser
feita pela propria pessoa (auto-avaliacdo), pelo gerente, pela pessoa e o gerente, pela equipe
de trabalho, pelos parceiros ao redor (360°), para cima, pelo 6rgao de RH ou pela comissao de
avaliagdo.

O terceiro processo de GP apresentado por Chiavenato (2008) ¢ o de
Recompensar Pessoas que envolve a remuneracdo, os programas de incentivos e os beneficios
e servicos ofertados aos colaboradores pela organizacao a fim de atrair, reter € motiva-los.

A remuneragdo ¢ apontada por Chiavenato (2008) como sendo uma recompensa
pelos servigos de alguém, esta quando ¢ total, a pessoa recebe a remuneragdo basica,
incentivos salariais e beneficios. O salario pode ser pago aos colaboradores por unidade de
tempo ou por resultado e tarefa.

Os programas de incentivo e beneficios atuam como incentivo para o alcance de
metas e objetivos organizacionais, ¢ a escolha do programa a ser executado depende
diretamente das necessidades da organizagao e das pessoas. Chiavenato (2008, p. 356) afirma
que “Os planos de beneficios surgiram como uma perspectiva paternalista e unilateral para
reter pessoas e reduzir a rotatividade e o absenteismo”.

O processo de Desenvolver Pessoas inclui atividades como treinamento e
incentivo a criatividade e inovagdo, focando no desenvolvimento de pessoas e

consequentemente organizacional. O treinamento deve estar orientado para o presente, na
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busca de melhorar as habilidade e competéncias para o desempenho imediato do cargo bem
como os preparando para futuros cargos (Chiavenato, 2008).

O quinto processo ¢ o de Manter Pessoas, o qual Chiavenato (2008) aponta como
principais responsabilidades desenvolver e manter um programa de relagdes com os
empregados, exigir disciplina dos colaboradores, gerir conflitos, manter a higiene do trabalho,
a saude ocupacional, a seguranca do trabalho, a prevenc¢do de acidentes e a qualidade de vida
no trabalho.

O Monitoramento de Pessoas é o ultimo processo, para Chiavenato (2008) as
empresas devem possuir bancos de dados com todas as informagdes importantes previamente
definidas e alimentadas para dar suporte aos procedimentos administrativos rotineiros e as
tomadas de decisoes.

Para que os especialistas de GP, gerentes de linha e colaboradores possam obter
informagdo e tomar decisdes adequadas torna-se necessario um sistema de informagdes de GP
como suporte. CHIAVENATO (2008, p. 524) De forma mais detalhada é possivel observar
que apenas alguns processos apontados por Chiavenato sdo realocados dentro das quatro

componentes do sistema de gestdo de pessoas apontados por Bitencourt (2010) no Quadro 4.

Quadro 4. Os quatro componentes do sistema de gestdo de pessoas e suas principais responsabilidades

GESTAO DO PROCESSO DE - Relcru}afnento;
RECRUTAMENTO E SELECAQODE - Sclesdo; o
PESSOAS - Selegio por competéncias;

- Decisdo de selegdo;

- Identifica¢do das competéncias demandadas;

GESTAO DO PROCESSO DE - Identificagdo das competéncias atuais;
DESENVOLVIMENTO - Identifica¢do das competéncias necessarias
futuramente;

- Formas de remuneragdo;
- Remuneracdo direta;
GESTAO DA REMUNERACAO - Plano de beneficios;
- Incentivos de curto e longo prazo;
- Outras formas de reconhecimento e incentivo;

- Inter-relacionamento entre:
Caracteristicas organizacionais;
Ambiente de tarefas;

- Caracteristicas do trabalhador;

GESTAO DO DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de Bitencourt, 2010.

Todos os processos elencados sdo de suma importancia e tendem a aproximar as
organizagoes de seus colaboradores de modo que demonstram por si s6 uma maior dedicagao

em manté-los satisfeitos e em desenvolvé-los. Bitencourt  (2010) ao  informar  as
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responsabilidades da GP se aproxima dos processos defendidos por Chiavenato (2008), sendo
estas:

- Gestao do processo de recrutamento e selecdo de pessoas;

- Gestdo do processo de desenvolvimento;

- Gestao da remuneracao;

- Gestao do desempenho;

Apesar de o gerenciamento de pessoas ser demonstrado de forma estruturada por
varios autores, ¢ importante lembrar que estar preparado para mudancas, inclusdes e
exclusdes de teorias e o desenvolvimento de novos estudos que possam contribuir para as
organizacdes. Lacombe (2011) afirma que a tendéncia das organizagdes ¢ de manter um
pequeno orgao central de recursos humanos com comunicac¢do intensa e participacdo na
formulacdo e na implementacdo das estratégias da empresa, pois cada vez mais elas
dependem das pessoas em todos os niveis.

A gestio de pessoas agora engloba tanto os aspectos internos quanto os externos
da organizagdo, os clientes e consumidores muitas vezes percebem a missdo, visao e valores
empresariais ao adquirir o produto e/ou servigo ofertado, isso ¢ resultado da interdependéncia
das areas da empresa na busca de alcangar uma exceléncia na gestdo. A gestdo da qualidade
que antes era focada apenas no produto e/ou servigo final, percebeu que todos os processos
desenvolvidos anteriormente afetavam no resultado final, expandindo assim a visdo de
qualidade para todos os processos da empresa e consequentemente para o trabalho

desempenhado pelos colaboradores da empresa.

5.2 Gestiao da Qualidade

Ao observar os avangos tecnoldgicos e as inovagdes nos produtos e servigos
presentes no mercado atual, uma das associacdes a serem feitas para tal ¢ o efeito da
concorréncia. Desde o feudalismo, quando havia as trocas de mercadorias, a concorréncia ja
gerava uma preocupagdo em atribuir a elas preco e valor que permitisse uma negociagao mais
valiosa, com o tempo isso também foi se associando a necessidade da garantia de qualidade
agregada aos produtos e servi¢os. Quando um produto ou servigo ¢ ofertado com qualidade,
ele se torna um parametro para a concorréncia do que vem a ser requisito minimo para tais,
porém, a garantia da presenga da qualidade gera outra preocupacdo que ¢ a padronizagdo dos

processos na produgdo ou no servico.
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O conceito de qualidade ¢ discutido por diversos autores como um termo de dificil
definicdo, pois € preciso considerar que este além de ser dinamico, pode ser percebido de
diferentes formas pelas pessoas e consumidores. A partir do momento em que um
produto/servi¢o nasce da necessidade de um consumidor, a importancia desta difere entre
eles, bem como o nivel de satisfacdo também esta relacionada a expectativa criada pelo
consumidor. Segundo Paladini (2010, p.30) “para definir corretamente qualidade, o primeiro
passo ¢ considerar a qualidade como um conjunto de atributos ou elementos que compdem o
produto ou o servi¢o”.

O conceito de qualidade tem evoluido constantemente, tendo sido incialmente
relacionado apenas ao produto final e atualmente sendo considerado como um reflexo do
trabalho executado por toda a organizagdo. A uniformizagao dos sistemas de qualidade foi
consequéncia dessa evolugdo, bem como o Controle Total da Qualidade (CTQ) que segundo
Toledo et al (2013) este conceito surgiu com base no principio de que um produto de alta
qualidade depende de acdes integradas de garantia da qualidade em todos os processos e
setores da empresa que direta ou indiretamente possam influenciar na qualidade, devendo o
controle do mesmo iniciar pelo projeto do produto e s6 terminar quando o produto tiver
chegado as mados de um consumidor que fique satisfeito.

Diante da necessidade de controlar e gerenciar os processos de garantia da
qualidade a gestdo de tais tornou-se necessaria, surgindo assim a Gestdo da Qualidade. E
possivel observar a presencga de setores especificos de qualidade em varias empresas que vem
sendo bem reconhecidas por seus consumidores. Segundo Paladini (2010, p.53) “a
preocupagao com a otimizacdo do processo estd presente hoje na Gestdo da Qualidade”. Isso é
reflexo da busca do aperfeicoamento dos produtos e servicos que com o tempo passou a
buscar economia através da reducao de erros, danos e falhas, o que consequentemente gera
um menor gasto de tempo e reduz também o custo de produgdo, bem como também se aplica
aos processos que envolvem a prestagdo de servigos.

O desenvolvimento de sistemas de gestdo de qualidade e sua posterior adogao por
varias organizacdes tornou-se uma pratica recorrente. ABNT (2000, apud Toledo et al 2013)
define um sistema de gestdo da qualidade como um conjunto de recursos, regras e
procedimentos que sdo implantados numa organizagdo para satisfazer as necessidades e
expectativas das partes interessadas (clientes, acionistas, fornecedores, sociedade, etc). A

evolugdo constante da qualidade ¢ abordada em 4 grandes eras, como mostrado no quadro 5.
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Quadro 5. Eras da Qualidade

PERIODO ERA
Décadas de 1910, 1920 e 1930 Era da Inspe¢ao da Qualidade
Décadas de 1940 e 1950 Era do Controle da Qualidade dos Processos
Décadas de 1960, 1970 Era da Garantia da Qualidade
Décadas de 1980, 1990 Era do Gerenciamento Estratégico da Qualidade

Fonte: Toledo (2013)

Atualmente, ¢ possivel encontrar diversas ferramentas, normas, modelos de gestao

da qualidade que norteiam as empresas para as melhores praticas. Ishikawa contribuiu para a

gestdo da qualidade com sete ferramentas, sdo elas:

Quadro 6. As sete ferramentas da qualidade de Ishikawa

Grafico de

Pareto

Grafico de barras que dispde a informagdo de forma a tornar evidente e visual a
priorizacdo de temas, podendo representar numericamente a frequéncia de
ocorréncias e o estabelecimento de metas numéricas viaveis de serem alcancadas
para a obteng@o de maiores ganhos.

Diagrama de Causa

Efeito (Espinha de Peixe)

Ferramenta utilizada para apresentar a relagdo existente entre um resultado de um
processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que por razoes técnicas possam
afetar o resultado considerado. Em geral, este tipo de ferramenta ¢ aplicado em
grupos interdisciplinares de forma que o grupo tenha condi¢des de detectar
diversas possiveis causas para o efeito, sendo que cada participante contribui com
seu conhecimento especifico. Dependendo do tipo de problema a ser resolvido,
pode ser necessario a construcdo de um sub-diagrama para a causa que o grupo
ache que seja a mais provavel, quando este fator ¢ composto de outros sub-
fatores.

Histograma

Grafico de barras que tem por objetivo representar uma distribui¢do de freqii€ncia
de uma varidvel de interesse. A barra horizontal representa os intervalos ou
classes e a barra vertical representa a freqiiéncia do intervalo correspondente.
A érea da barra ¢ proporcional a freqiiéncia do intervalo. Isto nos da uma ideia
visual da distribuicdo de freqiiéncia, bem como podemos saber que tipo de
distribuicdo representa o efeito ou fendmeno.

Folha de

Verifica¢ao

Meio simples de coleta de dados. A folha de verificagdo mais simples ¢ um
conjunto de itens que podem aparecer em um processo, para o qual se deve
verificar a ocorréncia ou nao.
Existem varios tipos de folhas de verificagdo. Algumas, como por exemplo, para
verificacdo de um item de controle de um processo produtivo, podem conduzir
diretamente a formagdo de um histograma, ou mesmo de um grafico de controle.
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Os Diagramas de dispersdo sdo representacdes de duas ou mais variaveis que sao
organizadas em um grafico, uma em fun¢do da outra. Este tipo de Diagrama ¢
muito utilizado para correlacionar dados, como a influéncia de um fator em uma
propriedade, dados obtidos em diferentes laboratorios ou de diversas maneiras.
Quando uma varidvel tem o seu valor diminuido com o aumento da outra, diz-se
que as mesmas sdo negativamente correlacionadas. Este grafico permite que

ispersao

facamos uma regressdo linear e determinemos uma reta, que mostra o
relacionamento médio linear entre as duas variaveis.
Dentre varios beneficios da utilizagdo de diagramas de dispersdo como ferramenta

Grafico de D

da qualidade, um de particular importancia € a possibilidade de inferirmos uma
relacdo causal entre vdriaveis, ajudando na determinacdo da causa raiz de
problemas.

Ferramenta muito util na determinagdo e principalmente na visualizacdo das
etapas de um processo. O fluxograma utiliza alguns simbolos que representam
diferentes tipos de agdes, atividades e situagdes.

Fluxograma

Ferramenta da qualidade mais conhecida e difundida. Muitas empresas ja a
utilizam hd muito tempo, pois ela ¢ muito 1util no controle de processos e
produtos.

A ferramenta ¢ baseada em dados estatisticos e tem por principio que todo
processo tem variagOes estatisticas. A partir da determinagdo desta variagdo, sdo
calculados parametros que nos informam se o processo esta ocorrendo dentro
dos limites esperados ou se existe algum fator que esta fazendo com que o mesmo
saia fora de controle. De tempos em tempos, faz-se necessaria uma revisao dos

Carta de Controle

valores de controle, que podem ser calculados a partir dos valores medidos no dia-
a-dia, desde que tais valores ndo tenham sofrido nenhuma influéncia ou desvio
gerado por fator externo e que tenham sido obtidos dentro das condi¢des normais
do processo.

Fonte: Apatado de Godoy (2009).

Entre as demais ferramentas de qualidade difundidas, ha também a 5’s, o PDCA e
outros. De acordo com Rodrigues (2012) o PDCA tem como funcao a analise dos processos
criticos, ele ¢ um ciclo que busca o monitoramento com eficacia da gestdo dos processos
produtivos, sendo necessario definir o padrao a ser atingido. O PDCA ¢ de origem americana

e cada letra tem um significado conforme Figura 10.
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Figura 10. Ciclo PDCA

g::> Plan/PlaneJar %

A
Act/Agir Do/ Fazer

Qj ¢ d
Check/Verificar

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2012)

Os 5’s também foi originado no Japdo na década de 50 e se baseia em cinco
sensos de qualidade que devem ser incorporados a cultura da organizagdo e sdo conceituados

conforme Quadro 7.

Quadro 7. Ferramenta 5's

1- SEIRI - SENSO DE UTILIZACAO: separar o 1itil do inutil, eliminando o desnecessério.

2- SEITON - SENSO DE ARRUMACAO: identificar e organizar tudo, para que qualquer pessoa
localize facilmente.

3- SEISO - SENSO DE LIMPEZA: manter o ambiente limpo eliminando as causas da sujeira e
incentivando a ndo sujar.

4- SEIKETSU - SENSO DE SAUDE E HIGIENE: manter um ambiente de trabalho favoravel a
saude e higiene.

5- SHITSUKE - SENSO DE AUTO-DISCIPLINA: transformar os 5’s em modo de vida, ou seja,
fazer da metodologia, um habito.

Fonte: Viver 5’s (2014).

No ambito internacional, a International Organization for Standardization (ISO),
fundado em 1945 na Suica com o objetivo de criar normas para produtos, materiais, processos
e sistemas, atualmente ¢ composta por mais de 160 paises e possui a série 9000 focada nos

padrdes de sistemas de gestao da qualidade.

Todas as normas desenvolvidas pela ISO sdo voluntérias, mas os paises participantes
adotam as normas da ISO e as tornam compulsérias. O Brasil participa da ISO por
meio da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), que ¢ uma sociedade
privada, sem fins lucrativos, e reconhecida pelo governo brasileiro como foro

nacional de normalizagdo. TOLEDO ET AL (2013, p. 77)
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No Brasil, a ABNT representa a ISO, mas, além disso, também ha modelos de
premiagdes de praticas de gestdo da qualidade que tem sido bastante difundida e utilizada por
empresas publicas e privadas. Segundo Toledo et al (2013) ja existem mais de 75 modelos de
prémios que de modo geral tém objetivos como difundir praticas de gestdo compativeis com
as empresas consideradas de “classe mundial” para estimular o desenvolvimento da cultura
empresarial, fornecer referéncias de boas praticas de gestao para promover o aperfeigoamento
continuo, promover o reconhecimento as organizacdes que geram resultados aos seus
stakeholders e contribuir para o aumento da competitividade do pais gerando
desenvolvimento econdmico e social.

Entre os modelos mais reconhecidos apontados por Toledo et al (2013) estdao o
Prémio Deming que ¢ gerenciado pela JUSE (Union Japanese of Scientists and Engineers), o
Prémio Malcolm Baldrige (MBQNA), americano e administrado pelo NIST (National
Institute Standard and Tecnology) e por fim o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ),
brasileiro e administrados pela FNQ (Fundagao Nacional da Qualidade). Tendo em vista a
atuacdo da Fundagdo Nacional da Qualidade, abordaremos a seguir suas caracteristicas e

metodologia.

5.3 Fundac¢ao Nacional da Qualidade

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) ¢ uma entidade privada sem fins
lucrativos que atua ha 23 anos no movimento pela exceléncia da gestdo, que retine milhares
de pessoas em rede em prol da dissemina¢do da causa e inser¢ao das organizagdes ¢ do Brasil
na rota da competitividade mundial. Sua atua¢do tem incentivado empresas a aprimorarem sua
gestdo bem como orientar as praticas empresariais e elevarem o nivel de competitividade o
que consequentemente impulsiona o mercado a obter uma maior exceléncia, criando um
cendrio mais maduro. A propria instituigdo reafirma seu papel de agente para o
desenvolvimento das organizagdes e do Pais e segue ampliando e fortalecendo a sua rede de
parceiros, consolidando-se como um centro de estudo, debate, geracdo e disseminag¢do de
conhecimento na drea da gestdo. Instituida em 11 de outubro de 1991, a FNQ vem cumprindo
seu objetivo de disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) por meio dos ciclos

anuais de concessao do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e de seus desdobramentos.



72

Para melhor compreensao do papel da FNQ, segue descrita sua missao, aspiragao,

valores e clientes:

Quadro 8. Identidade da FNQ

NOSSA MISSAO

Estimular e apoiar as organizacdes para o desenvolvimento e evolugdo de sua gestdo, por meio da
disseminagdo dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia, para que se tornem sustentaveis,
cooperativas e gerem valor para a sociedade.

NOSSA ASPIRACAO

Ser reconhecida como o mais importante agente promotor, articulador e disseminador da cultura e
da exceléncia da gestdo no Brasil.

NOSSOS VALORES
e Comprometimento e Respeito
e Exceléncia e Responsabilidade

e Integridade

NOSSOS CLIENTES

Organizagdes de qualquer porte, setor e natureza, que se relacionem com a FNQ, com o objetivo
de melhorar a sua gestdo e contribuir para o aumento da competitividade sustentavel do Pais.

Fonte: FNQ(2014)

De acordo com a FNQ (2014) seu trabalho ¢ baseado no Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG), uma metodologia de avaliacao, auto avaliagdo e reconhecimento das boas
praticas de gestao. Este modelo estéd estruturado em treze Fundamentos e oito Critérios, o
Modelo define uma base tedrica e pratica para a busca da exceléncia, dentro dos modernos

principios da identidade empresarial e do atual cenario do mercado.

5.3.1 Fundamentos da Exceléncia

Os Fundamentos da Exceléncia revelam padrdes reconhecidos internacionalmente
nas organizacoes de Classe Mundial, expressos por meio de seus processos gerenciais €
consequentes resultados. Estes alicergam o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) e seus
Critérios e sdo descritos de forma a explicar como devem ser colocados em pratica em uma
organiza¢do de alto desempenho. Devido a dinamica da evolucdo da qualidade e do cendrio de
competitividade, a proposta da FNQ ¢ de permanente atualizagao dos Fundamentos e Critérios
de Exceléncia, entre outras iniciativas. A vigésima edicdo do Caderno de Exceléncia

divulgado em 2013 apresenta os fundamentos e seus conceitos conforme Quadro 9.
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Quadro 9. Fundamentos da Exceléncia

FUNDAMENTOS CONCEITO
PENSAMENTO Compreen.séo e tratamento das relagdes de interdepend?ncia e seus efeitos
SISTEMICO entre os diversos componentes que formam a organizagdo, bem como entre
eles e 0 ambiente com o qual interagem.
Desenvolvimento de relagdes e atividades em cooperagcdo entre
ATUACAO EM REDE | organizagdes ou individuos com interesses comuns e competéncias
complementares.
APRENDIZADO Busca de maior eficacia e eﬁciéncja d‘os process.os da organizaf;éo e alcarzce
ORGANIZACIONAL de u.m flOVO patama.lr de competéncia, Por meio da p.eArce.pgao, reflexdo,
avaliag@o e compartilhamento de conhecimento e experiéncias.
Promogao de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e
INOVACAO implementacao de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade
com desenvolvimento sustentavel.
Flexibilidade e rapidez de adaptagdo a novas demandas das partes
AGILIDADE interessadas e mudangas do ambiente, considerando a velocidade de
assimilagdo e o tempo de ciclo dos processos.
Atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora ¢ com
LIDERANCA co.nstfm.cia de Prgpésito, estimylan:io as pessoas em tornq d.e valores,
TRANSFORMADORA | Principios e objetivos da organizagao, explor.ando a.s potencialidades das
culturas presentes, preparando lideres e interagindo com as partes
interessadas.
OLHAR PARA O Proj egﬁore (‘:ompreensﬁo de cenéri9s efendéncias provaveis do ambie?nte e
FUTURO dos possiveis efeitos sobre a organizagdo, no curto e longo prazo, avaliando
alternativas e adotando estratégias mais apropriadas.
CONHECIMENTO Interacdo com clientes e mercados e entendimento de suas necessidades,
SOBRE CLIENTES E | expectativas e comportamentos, explicitos e potenciais, criando valor de
MERCADOS forma sustentavel.
Dever da organizagdo de responder pelos impactos de suas decisdes e
RESPONSABILIDADE | atividades, na sociedade e no meio ambiente, ¢ de contribuir para a
SOCIAL melhoria das condi¢des de vida, por meio de um comportamento ético e
transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel.
VALORIZACAO DAS Criagdo de c'ondic;ées favoréveiAs e seguras ParaN as pessoas se
PESSOAS E DA deseflvoh{erem mtegralmc?nte, com énfase na maximizagdo do desempenho,
CULTURA na d1ver§1dade e fortjallecunento de crencgas, costumes e comportamentos
favoraveis a exceléncia.
Deliberagdes sobre direcdes a seguir e agdes a executar, utilizando o
DECISOES conhecimento gerado a partir do tratamento de informag¢des obtidas em
FUNDAMENTADAS | medigdes, avaliagdes e analises de desempenho, de riscos, de
retroalimentagdes e de experiéncias.
ORIENTACAO POR | Busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades que formam a
PROCESSOS cadeia de agregacdo de valor para os clientes e demais partes interessadas.
GERACAO DE Alcance de resultados econdmicos, so'cia'lis e ambierrltai's, bem coino. de
VALOR resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e

que atendam as necessidades das partes interessadas.

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2013)
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5.3.2 Critérios de Exceléncia

Os Critérios de Exceléncia sdo aplicados ao MEGe e utilizados pela FNQ para
avaliar candidatas ao Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ). A utilizagdo destes pelas
organizagoes possibilita o desenvolvimento de um programa de melhoria da gestao por meio
de auto avaliacdes e diagnostico do sistema de gestao.

De acordo com a FNQ (2013), com o objetivo de facilitar o entendimento de
conteudos relacionados no Modelo, estrutura-los e reproduzir, de forma logica, a condugao de
temas essenciais de uma organizacao, essas questdes sdo agrupadas em Itens, e estes em
Critérios, que garantem a organizacdo uma melhor compreensao de seu sistema gerencial,
além de proporcionar uma visdo sistémica da gestdo, do mercado e do cenario local ou global
onde a empresa atua e se relaciona. Essas questdes trabalham juntas, como uma estrutura
unica e integrada para gerir o desempenho da organizagdo de forma sistémica e clara.
Responder as questdes auxilia a organizacdo a alinhar seus recursos; identificar pontos fortes
e oportunidades de melhoria; aprimorar a comunicacdo, a produtividade e a efetividade de
suas agoes; e atingir os objetivos estratégicos, bem como analisar de forma geral sua gestao.
Como resultado, a organizagdo avanca em direcdo a exceléncia da gestdo e gera valor aos
clientes e acionistas, a sociedade e a outras partes interessadas, o que contribui para a sua
sustentabilidade e perenidade.

A FNQ apresenta os oito Critérios (Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes,
Sociedade, Informag¢des e Conhecimento, Pessoas, Processos ¢ Resultados) de forma
sistémica que considerada a organiza¢do como um sistema organico adaptavel ao ambiente.
Para auxiliar na compreensao dos oito Critérios da Exceléncia e na visualizacdo da relagao
entre eles, bem como seu impacto na exceléncia da gestdo, a FNQ caracteriza-os da seguinte

forma:

1. Lideranca: cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo, governanga, riscos,
interacdo com as partes interessadas, exercicio da lideranca e anélise do desempenho
da organizagao.

2. Estratégias e Planos: formulagdo e implementagdao das estratégias, por meio de
analise dos ambientes interno e externo, ativos intangiveis, bem como a defini¢ao de

indicadores e metas, desdobramentos de planos de agao.
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3. Clientes: analise e desenvolvimento de mercado, entendimento das necessidades e
expectativas dos clientes atuais e potenciais, gerenciamento da marca e imagem da
organizagao, e relacionamento com clientes

4. Sociedade: responsabilidade socioambiental e desenvolvimento social, que incluem
identificacdo das necessidades e expectativas da sociedade, atendimento a legislagao
como requisito de desempenho, tratamento dos impactos dos produtos, processos e
instalagdes, prevencdo de acidentes e acessibilidade.

5. Informacdes e Conhecimento: informagdes da organizagdo, desde a identificagdo de
necessidades até a implantacdo do sistema de informacao, e gestdo do conhecimento
organizacional, ao identificar, desenvolver, reter e proteger, difundir e utilizar os
conhecimentos necessarios para a implementacao das estratégias.

6. Pessoas: sistemas de trabalho, identificagdo de competéncias, sele¢do e integragdo de
pessoas, avaliagdo de desempenho, remuneracdo e reconhecimento, capacitacdo e
desenvolvimento, preparacao de novos lideres e qualidade de vida.

7. Processos: processos da cadeia de valor em interagdo, projetados para atender aos
requisitos de produtos, das partes interessadas, que realizam as transformacdes e
entregas da organizacgdo, considerando em destaque os relativos a fornecedores e os
econdmico-financeiros.

8. Resultados: apresentagdo de resultados estratégicos e operacionais relevantes para a
organizagdo, na forma de indicadores que permitam avaliar, no conjunto, a melhoria
dos resultados, o nivel de competitividade e o cumprimento de compromissos com
requisitos de partes interessadas, nas perspectivas econdmico-financeira,
socioambiental e relativa a clientes e mercados, a pessoas e aos processos da cadeia de
valor.

Estes Critérios estdo subdivididos em 23 itens de avaliacdo, cada um deles com
questdes ou solicitagdes especificas. Desses itens, 18 referem-se a processos gerenciais e
cinco a resultados organizacionais. Os Itens de processos gerenciais, relativos aos Critérios de
1 a7, sdo compostos por questdes que investigam “como’ a organizacao realiza determinadas
atividades gerenciais de forma sistematica através das praticas de gestdo adotadas e seu
funcionamento. Esse atendimento, em uma avaliacdo, ¢ evidenciado por meio de informagdes
para analisar o ENFOQUE adotado pela organizagdo em suas praticas de gestdo, a sua
APLICACAO abrangente, 0o APRENDIZADO incorporado nas praticas e sua INTEGRACAO

ao sistema de gestdo. Os itens de resultados organizacionais, relativos ao Critério 8, requerem
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a apresentacio de informagdes para avaliagio de resultados em termos de RELEVANCIA,

MELHORIA, COMPETITIVIDADE ¢ COMPROMISSO.

5.3.3 MEG — Modelo de Exceléncia em Gestio®

O Modelo de Exceléncia da Gestao® ¢ resultado da experiéncia, do conhecimento
e do trabalho de pesquisa de diversas organizacdes e especialistas do Brasil e do Exterior.
Visando orientar as organizagdes a um padrao de agdes gerenciais que possam ser mensuradas
qualitativa ou quantitativamente, este modelo propde questoes e solicitagdes de resultados a
serem atendidos pelas organizacgdes. Para que seja possivel o alcance da exceléncia da gestdo,
s30 necessarias evidéncias para sustentar as avaliagdes.

Dentro da metodologia do modelo, também ¢ possivel avaliar o grau de
maturidade da gestdo por meio de pontuacdo dos processos gerenciais e resultados
organizacionais, o que proporciona a compreensdo do mercado e do cenario local ou global
onde a empresa atua, relacionando-a a pontuagao das demais empresas presentes € que
aderem ao modelo.

De acordo com a FNQ (2013) a utilizagdo do MEG® e seus questionamentos
resultam em respostas que auxiliam a organizag¢do a alinhar seus recursos, identificar os
pontos fortes e as oportunidades de melhoria, aprimorar a comunicagdo, proatividade e
efetividade de suas agdes e a atingir os objetivos estratégicos. Tudo isso impulsiona a
organizacdo em dire¢do a exceléncia em gestdo e gera valor aos steakholders e
consequentemente sua sustentabilidade e perenidade.

Por ser considerado um modelo de referéncia e aprendizado, 0 MEGe permite as
organizagdes, independente de porte ou setor, a adequacdo de suas praticas aos conceitos de
empresa de Classe Mundial, havendo assim um respeito a cultura existente. E preciso
considerar que o modelo tem como foco o estimulo a organizacdo para obten¢do de respostas
que incentivem praticas de gestdo que a tornem mais competitiva, estando atenta as
necessidades e expectativas das diversas partes interessadas e que essas informagdes sejam
utilizadas para formular o seu planejamento estratégico e seus desdobramentos rumo a
exceléncia. De forma sintetizada, o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) ¢ baseado em
13 Fundamentos da Exceléncia que alicercam seus 8 Critérios de Exceléncia que sdo

quantificados através do Sistema de Pontuacdo conforme Figura 11.
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Figura 11. Estruturagdo do MEG

Estruturacao do MEG

Fundamentos

Conceitos reconhecidos internacionalmente
e gue se traduzem em praticas ou fitous_
M TANG|B|L|ZACJ5|G de desempenho presentes nas organizacoes

, cujo
atendimento demonstra pratica dos Fundamentos

logicamente agrupados

SISTEMA DE PONTUACAD
SISTEMA DE PONTUACAC da atendimento

Fonte: e-book Modelo de Exceléncia da Gestao® (2013)

O e-book do Modelo de Exceléncia da Gestao® elenca os seguintes beneficios de
sua aplicagao:

* Promove a competitividade e a sustentabilidade

* Proporciona um referencial para a gestao de organizagdes

* Promove o aprendizado organizacional

* Possibilita a avaliagdo e melhoria da gestdo de forma abrangente

* Prepara para participar do Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ)

* Melhora a compreensao de anseios das partes interessadas

* Mensura os resultados do negocio de forma objetiva

* Gera confianga das partes interessadas nos administradores

* Desenvolve a visdo sistémica dos executivos

* Estimula o comprometimento e a cooperacao entre as pessoas

* Incorpora a cultura da exceléncia

* Uniformiza a linguagem e melhora a comunicagao gerencial

* Permite um diagndstico objetivo e a medi¢ao do grau de maturidade da gestao

* Enfatiza a integragdo e o alinhamento sistémico
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5.3.3.1 MEG® e os Critérios de Exceléncia

A aplicagdo do O Modelo de Exceléncia da Gestdo® ¢ orientada por seus
Critérios de Exceléncia. Este modelo ¢ sistémico, pois possui um conceito de aprendizado e
melhoria continua, seu funcionamento ¢ inspirado no ciclo do PDCL (Plan, Do, Check,

Learn).

Figura 12. Os Critérios de Exceléncia sugerindo uma visdo sistémica da gestdo

RESULTADOS

SOCIEDADE

Fonte: FNQ (2013)

A figura 12 ¢ a considerada pela FNQ (2013) como a mandala do modelo e pode
ser entendida de acordo com a seguinte logica apresentada pela FNQ: Por meio das demandas
dos clientes e da sociedade, a lideran¢a desenvolve estratégias e planos que sdo executados
por pessoas € processos com o objetivo de gerar resultados. Tudo isso sO acontece se as
informacgoes e os conhecimentos estiverem permeando todos os Critérios, as variaveis e a
organizagao.

A FNQ subdivide os oito Critérios de Exceléncia em 23 itens de avalia¢ao, sendo
18 processos gerenciais e cinco resultados organizacionais. Avaliar a qualidade da gestao,
modelar o sistema de gestdo com praticas de organizag¢des classe mundial e com foco em
resultados, visando ao desenvolvimento sustentavel sdo as principais vantagens do seu uso.

Em adi¢do a figura representativa do MEG®, em um nivel mais detalhado da agao
gerencial, o Modelo permite verificar, por meio dos oito Critérios, se a implementacao do
sistema de gestdo da organizag¢do incorpora o PDCL — do inglés: Plan (planejar), Do
(realizar), Check (verificar), Learn (aprender) —, como sugerido abaixo no Diagrama do Ciclo

da Gestao apresentado pela FNQ.



Figura 13. Diagrama do Ciclo da Gestdo
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Seguindo a légica PDCL para a verificagdo dos Critérios, 0o MEGe subdivide em

PLANEJAMENTO DA > <
DEFINICAO DAS »
PRATICAS E PADROES T l
ACAO b — VERIFICAGAO
MELHORIA < AVALIAGAO
Fonte: Adaptado da FNQ (2013)

23 itens de avaliacdo, dos quais 18 representam os Processos Gerenciais e 5 de Resultados

organizacionais, cada um deles com questdes ou solicitacdes especificas.

Quadro 10. Itens e Critérios de Avaliagdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo

- CRITERIOS ITENS
1.1 Cultura Organizacional e desenvolvimento da gestao
Lideranca 1.2 Governanca . _ :
1.3 Levantamento de interesses e exercicio da lideranca
1.4 Analise do desempenho da organizagao
Estratégias e 2.1 Formulacao das estratégias
Planos 2.2 Implementacao das estratégias
Clientes 3.1 Ana’li;e e desenvolvime_nto de mercado
3.2 Relacionamento com clientes
Processos . 4.1 Responsabilidade socioambiental
Gerenciais Sociedade 4.2 Desenvolvimento social
Informagdese |5.1 Informagdes da organizacdo
Conhecimento |5.2 Conhecimento da organizacéo
6.1 Sistemas de trabalho
Pessoas 6.2 Capacitacdo e desenvolvimento
6.3 Qualidade de vida
7.1 Processos de cadeia de valor
Processos 7.2 Processos relativos a fornecedores
7.3 Processos econdmico-financeiros
8.1 Econbmico-financeiros
Resultados 8.2 Socia.is e ambieptais
Organizacionais Resultados 8.3 Relat!vos aos clientes e ao mercado
8.4 Relativos as pessoas
8.5 Relativos aos processos

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2013)
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A principal diferenca entre os processos gerenciais e os resultados organizacionais
¢ que o ultimo evidenciara por meio de informag¢des como a organizagdo realiza determinadas
atividades gerenciais de forma sistematica através das praticas de gestao adotadas e seu
funcionamento.

A difusdo e aplicagdo do MEG® em uma organizac¢ao dependem da dedicacdo e
engajamento das pessoas e de seus lideres, sem estes, uma organizagao fica impossibilitada de
possuir recursos humanos e financeiros em busca da exceléncia da gestdo. Diante disso, o

Critério Pessoas serd mais aprofundado a seguir.

5.3.3.2 Critério Pessoas

Entre os Fundamentos da Exceléncia, o que representa o Critério Pessoas ¢ a
VALORIZACAO DAS PESSOAS E DA CULTURA, que segundo a FNQ (2013) esta
relacionado a criacdo de condi¢des favoraveis e seguras para as pessoas se desenvolverem
integralmente, com énfase na maximizacdo do desempenho, na diversidade e fortalecimento
de crengas, costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia. Pela FNQ este Critério
aborda os itens de Sistemas de trabalho, Capacitagcdo e desenvolvimento e Qualidade de vida
dos colaboradores.

Este Critério ¢ avaliado nas empresas com base em questionamentos do MEG®
que buscam levantar praticas que atendam aos itens fundamentais da Gestdo de Pessoas nas
organizagoes € que seguem explicitados a seguir conforme a FNQ (2013).

O Item Sistemas de Trabalho aborda os processos gerenciais utilizados para
definir a organizagdo do trabalho, identificar competéncias, selecionar e integrar pessoas,
avaliar e planejar a melhoria do desempenho, bem como para remunerar e reconhecer as
pessoas, buscando o alto desempenho (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ,
2013).

O segundo item abordado pelo Critério Pessoas ¢ Capacitacio e
Desenvolvimento, nele sdo abordados os processos gerenciais utilizados para identificar as
necessidades de capacitacdo e desenvolvimento das pessoas, conceber e avaliar a eficacia dos
programas de capacitagdo e desenvolvimento, identificar e preparar novos lideres e
sucessores, ¢ desenvolver as pessoas como individuos, cidaddos e profissionais.
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2013)

Por fim, o ultimo item ¢ Qualidade de Vida que aborda os processos gerenciais

utilizados para tratar os riscos relacionados a saude e seguranga, identificar as necessidades e
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expectativas, avaliar o bem-estar, satisfacdo e comprometimento das pessoas, promover a
qualidade de vida e manter um clima organizacional favoravel a criatividade, a inovagao ¢ a

exceléncia no desempenho. (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2013).

5.4 Programa SEBRAE de Exceléncia em Gestiao - PSEG

Na busca da exceléncia em gestdo, o SEBRAE/PB adotou a metodologia do
Modelo de Exceléncia em Gestao® — MEG da Fundagao Nacional da Qualidade - FNQ para o
desenvolvimento de um programa interno que promove a exceléncia na organizacdo, o
Programa SEBRAE de Exceléncia em Gestdo — PSEG. O programa tem como ponto de
partida a avaliacdo da FNQ a empresa, onde os pontos fortes e as oportunidades de melhorias
apontadas sdo tratadas formalmente por meio de um Comité Gestor da Exceléncia em Gestao,
de modo que haja um acompanhamento das praticas desenvolvidas e do surgimento da
necessidade de desenvolver novas praticas.
As novas praticas a serem desenvolvidas sdo tratadas por meio de um Plano de
Melhoria da Gestao — PMG onde sdo registradas todas as a¢des que serdo implementadas para
que haja um acompanhamento destas a fim de garantir sua execugdo e consequentemente o
alcance de melhores resultados nas avaliagdes da FNQ.
Tendo sido implantado no SEBRAE/PB desde 2012, o PSEG atualmente ja possui
Praticas de Gestdo desenvolvidas e bem definidas que buscam atender ao padrao do MEG em
seus oito critérios. Porém, abaixo serdo apresentadas as Praticas de Gestdo referentes ao
Critério Pessoas, sendo este o foco da presente pesquisa. As Préticas estdo subdivididas nos
itens Sistema de Trabalho, Capacitacdo e Desenvolvimento e Qualidade de vida, buscando
responder aos questionamentos do MEG.
No MEG®, o item Sistema de Trabalho divide-se em seis pontos principais
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2013):
e (Como a organizagao do trabalho ¢ definida?
e Como as competéncias necessarias para o exercicio pleno das fung¢des pelas pessoas,
incluindo lideres, sdo identificadas?
e (Como as pessoas sao selecionadas e contratadas, interna e externamente?
e Como as pessoas recém-contratadas sdo preparadas para o exercicio de suas funcdes e

integradas a cultura organizacional?
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e Como o desempenho das pessoas, incluindo lideres, e das equipes ¢ avaliado e como
as necessidades de melhoria sdo acordadas com as pessoas?

e Como a remuneracdo, o reconhecimento e os incentivos estimulam a busca do alto
desempenho, o alcance de metas e a cultura de exceléncia?

O SEBRAE/PB apresenta em seu Programa SEBRAE de Exceléncia em Gestao

quatro Praticas de Gestdo que buscam responder a estes pontos descritos resumidamente

abaixo.

Quadro 11. Pratica de Gestdo da Defini¢do da Estrutura Organizacional do SEBRAE/PB

Pratica: Defini¢ao da Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional estd definida no Regimento Interno do SEBRAE/PB, que ¢
aprovado pelo Conselho Deliberativo Estadual. Este documento descreve os papéis e
responsabilidades de cada Diretoria, Geréncia e Assessoria, deixando claro o nivel de
autonomia para que o fluxo de trabalho seja organizado e continuo. O modelo organizacional
baseia-se nos postos da gestdo bioldgica, sendo os o6rgdos unidades que se inter-
relacionam e se interdependem, possibilitando adaptabilidade, descentralizagao,
flexibilidade, criatividade e inovacgdo. Além disso, 0o SEBRAE possui o Sistema de Gestiao

de Pessoas que expressa os principios que norteiam o Sistema de Gestdo de Pessoas (SGP)
do SEBRAE/PB, 1belecendo politicas, diretrizes e procedimentos para sua administragao.
Ele ¢ no conceito de competéncias, entendidas como o conjunto de
fundamentado dades e atitudes que, associadas e aplicadas, geram resultado. A gestao
conhecimentos, eténcias ¢ um modelo vantajoso para a empresa e para os empregados,
de pessoas por diretrizes e critérios previamente estabelecidos, que ponderam as

pois se baseia em wicdo e os interesses do profissional.

necessidades da
NEG O CIO
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Vinculagdo com orador como ator




83

do processo de ascensdo profissional e sujeito do seu proprio desenvolvimento. Para tanto, se
propde a: Proporcionar um modelo de gestio de pessoas alinhado com o proposito, a
estratégia, os principios e os processos de trabalho do SEBRAE/PB, impulsionando as
transformagdes culturais e o estilo de gestao; Condicionar a evolucao na carreira, as agoes de
capacitagdo e as formas de reconhecimento as competéncias relevantes para a Organizagao e
aos resultados alcangados; Incentivar o aprendizado continuo e o autodesenvolvimento do
empregado; Pautar o desenvolvimento da carreira por critérios objetivos, transparentes e
universais, possibilitando ampla concorréncia a todos os envolvidos; Comprometer os
gestores do SEBRAE/PB na conducdo dos processos de gestdo de pessoas e Estimular o
comprometimento dos colaboradores com a empresa e o engajamento nos trabalhos de sua
arca de atuacao.

Para estimular a resposta rapida, agilidade e a comunicagao eficaz entre as pessoas das
diversas areas e localidades sdo disponibilizadas algumas ferramentas tais como: Papo
SEBRAE; Web conferéncia; Mural Digital; Clipping Sebrae/PB; Correio eletronico;
NewsLetter Direcdo; WallPaper nos monitores; ¢ Conexao Sebrae; Frota de veiculos,
fundamental para atendimento as empresas e deslocamentos entre unidades principalmente
no interior do estado.

O SEBRAE/PB, por meio da UGP e chancela da DIREX da autonomia para os colaboradores
se motivarem em torno de processos e inovagdes, assim gerando grupos de trabalho comités,
a exemplo do comité de Endomarketing. Este comité se define como, grupo conector de
endomarketing, onde a estratégia de endomarketing sera desdobrada no Estado por meio de
colaboradores de cada uma das agéncias regionais e da sede do SEBRAE na Paraiba, e por
representantes das Unidades de Marketing e Comunicacao (UMC), Gestao de Pessoas (UGP)
e Administracdo e Finangas (UAF). Este grupo participa do processo de planejamento,
execu¢do, monitoramento ¢ a avaliacdo das agdes realizadas no Estado, tendo como
premissas a estadualizagdo e padronizagao das agdes no Estado, respeitando-se a necessidade
local de adequacdo a realidade regional e o alinhamento das agdes a estratégia estadual, a
missao, visao e valores institucionais.

O SEBRAE Paraiba, antecipou-se com a preparacao dos funcionarios e elaboragdo do PADI
- Plano de Acompanhamento do Desempenho Individual e certificagdo do conhecimento
(2013), ambos impactam da progressdo de carreira, com implantacdo prevista apos a
aprovacao do SGP — 7.0(2014), trazendo ganho de pontuacao na pontuagdao do PIC — Plano
Individual e Carreira.

O monitoramento da estrutura organizacional ¢ feito por meio do engajamento dos
colaboradores no processo de planejamento (PPA), no comprometimento com as metas
(organizacionais, equipes e individuais) por meio de projetos e agdes pertinentes a sua rotina,
visando o melhor desempenho (PADI, avaliacdo de competéncias) e a geragao de resultados.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo, 2014.
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Quadro 12. Pratica de Gestdo da Identificagdo ¢ Avaliacdo das Competéncias do SEBRAE/PB

Pratica: Identificacio de Competéncias, Avaliagdo do Desempenho e Mecanismos para

Evolucao na Carreira

As competéncias do SEBRAE/PB sdo definidas com base no Direcionamento Estratégico. No
caso de mudanga das estratégias do SEBRAE NACIONAL ou SEBRAE/PB, pode ocorrer
alteragdo nas competéncias. Isto implica em revisdo ou exclusido das competéncias que nao
mais atendam a Organizacao e inclusdo de novas.
As Competéncias Essenciais estdo vinculadas ao negocio do SEBRAE (definidas
nacionalmente) e ao cumprimento de sua missdo. Elas ddo origem as competéncias
profissionais, pelas quais os empregados sdo avaliados. As competéncias essenciais do
SEBRAE sao:

e Promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel das MPE;

e Promover o desenvolvimento da cultura empreendedora e fomentar o

empreendedorismo;

e Promover a gestdo de conhecimentos sobre as MPE e seu ambiente;

e Articular e formular solugdes inovadoras para o desenvolvimento das MPE; e

e Articular parcerias para a criagdo de ambiente institucional favoravel as MPE.

As competéncias profissionais estdo divididas em competéncias técnicas, comportamentais ¢
de gestdo. As Competéncias Técnicas correspondem as competéncias necessarias a
consecuc¢do dos processos e projetos organizacionais e diferem de acordo com o Espaco
Ocupacional e seu nivel de complexidade. As Competéncias Comportamentais correspondem
ao conjunto de atitudes e comportamentos necessarios ao alcance dos objetivos individuais e
de equipe, devendo estar alinhadas aos objetivos do SEBRAE/PB e sdo obrigatorias para
todos os colaboradores. As Competéncias de Gestao sao aquelas necessarias e obrigatorias
para os profissionais que exercem funcao gerencial. Todas as competéncias sdo avaliadas
através de uma escala, considerando quatro niveis de proficiéncia e descri¢des Unicas sobre a
expectativa para cada nivel: Nao aplica, Desenvolvimento, Aplicagdo e Superagao.

A Avaliagcdo de Competéncias tem como objetivo acompanhar a evolu¢do do empregado nas
competéncias, e tem como responsavel o gerente que avalia os empregados da sua unidade e
estabelece o nivel de proficiéncia de cada uma das competéncias, de acordo com a escala.

O Placar Individual de Carreira ¢ a sintese do desempenho global do empregado no periodo
avaliativo, consiste em um conjunto de indicadores baseados em competéncias,
conhecimentos, escolaridade, experiéncia e resultados, que retratam a estratégia da empresa e
orientam a carreira do empregado no SEBRAE/PB, os indicadores que o compdem sao:
tempo de empresa, escolaridade adicional, agdes de desenvolvimento — PADI/Certificagdes,
competéncias, desempenho e tempo na funcdo (exclusivo para cargos de confianga).

A pontuacdo total, obtida pelo empregado no conjunto de indicadores que compdem o Placar
Individual de Carreira, define o seu posicionamento no ranking. A quantidade de steps que os
melhores classificados no ranking poderao obter ¢ definida previamente pela DIREX, antes
do inicio do ciclo de avaliagdo, devendo seguir os intervalos definidos abaixo:
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Ranking
Percentual de | Assistente | Assistente | Analista Analista Analista | Funcoesde
promovidos I 11 Técnico I | Técnico II | Técnico III | Confianca
20% melhores Promogao de até 4 steps
classificados ¢ P
20%
y Promogao de até 2 steps
subsequentes
60% ~
Sem promogado
subsequentes

Todas as etapas do Processo de Avaliacdo sdo controladas através de sistema. Sao realizados
os calculos e gerados os relatorios e graficos com os resultados (pontuacdes) das avaliacoes
bem como de outros indicadores que compdem o placar individual.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo, 2014.

Quadro 13. Pratica de Gestdo do Processo de Sele¢do e Contratagdo de Pessoas do SEBRAE/PB

Pratica: Processo de Selecao e Contratacdo de Pessoas

Por meio do Direcionamento Estratégico e do desdobramento deste no PPA, anualmente,
verifica-se a disponibilidade de pessoas para atender os objetivos e as metas tracados, em
face das competéncias existentes e daquelas em desenvolvimento, além do dimensionamento
do quadro, e analisa-se a eventual necessidade de processo seletivo, quer seja para efetivos
e/ou trainee, reservando vagas para pessoas com deficiéncia (PCD).

A seleciio e contratacio de pessoas € realizada por meio dos seguintes processos:

1-PROCESSO SELETIVO PARA EFETIVOS E TRAINEES:

Consiste na elaboragdo de edital para o processo seletivo de funcionarios e trainee. Essa
sistematica decorre da implantacdo do Sistema de Gestao de Pessoas (SGP), pelo SEBRAE
Nacional a partir de 2002, regulamentando o processo seletivo para o quadro efetivo e de
trainne. Inicialmente a Diretoria solicita a UGP uma analise de todo quadro efetivo e
apresenta uma planilha da estrutura de pessoal para que seja feita uma andlise pela Diretoria
que ao decidir pela contratagdo, ¢ feita uma solicitagdo da Unidade de Gestao de Pessoas
para a Unidade de Administracdo e Financas de uma andlise de impacto no percentual
orcamentario destinado a folha de pagamento, estando o or¢gamento com disponibilidade
financeira, a UGP encaminha a demanda a Diretoria, que por sua vez encaminha para
aprovagdo do Conselho da Diretoria Executiva, para validacao e autorizagdao de abertura do
processo de contratagdo de empresa responsavel pelo processo seletivo. A contratagao da
empresa ¢ feita pela CLOG por processo nos termos da legislagdo vigente nacional e
institucionalmente no sistema S, ap6s a contratacdo, a UGP elabora junto a ela o Edital que
deve assegurar a diversidade e a inclusdo por meio da reserva (inclusiao) de vagas para
portadores de deficiéncia, alinhado ao Decreto Federal n°® 5.296, de 02/12/2004), como
estimulo a inclusdo de minorias, conforme os itens 3.11.4 (p. 16) e 3.14 (p. 17). A divulgagdo
do edital ¢ realizada pela UMC no site do SEBRAE /PB e nos jornais de grande circulagdo
do Estado, a empresa contratada realiza o processo seletivo conforme edital e a UGP convoca
os aprovados para os tramites legais de contratacdo e capacitacdo introdutdria
(correspondéncia AR e site do SEBRAE/PB).
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2- PROCESSO SELETIVO PARA ESTAGIARIOS:

Consiste na selecdo de estagiarios conforme as demandas da Instituicdo, através de
convénios firmados com os agentes de integracdo Centro de Integragdo Empresa Escola
(CIEE) e/ou Instituto EuvaldoLodi (IEL). As Unidades /Agéncias demandantes encaminham
para UGP o formulario (Requisicao de Estagiarios ), que descreve a quantidade de vagas,
turno de estagio e o perfil do candidato desejado. Este formuldrio sendo autorizado pelo
gerente da area, a UGP solicita dos Agentes de Integracdo a sele¢do, conforme o perfil
demandado, os Agentes de Integragdo realizam a sele¢do e encaminham para a UGP o
candidato aprovado, junto com o Termo de Compromisso de Estagio —TCE, para colher as
devidas assinaturas. ApoOs assinatura de contrato, o candidato inicia o seu estdgio
efetivamente, por um periodo de até 12 meses, podendo ser renovado, por igual periodo. A
renovagao de estagio dar-se-a a partir da avaliacdo do estagiario pelo seu Supervisor na
Unidade / Agéncia, através de formulério proprio (Avaliagdo de Estagiario), e encaminha
para UGP, com a autorizagdo do gerente imediato; nesse momento o estagiario avalia o
estagio através de formulério proprio (Avaliagdo do Estagio pelo Estagiario). Em caso de
renovacao, a UGP solicita ao Agente de Integragdo a elaboracdo do termo de aditivo, em
caso de desligamento, a UGP da o recesso, conforme a Lei de Estagio, finalizando o contrato
de estagio e comunica ao Agente de Integragao.

3-  PROCESSO DE MOVIMENTACAO INTERNA:

Consiste na valorizagdo dos talentos internos, através da oportunidade de enfrentar novos
desafios, seja para vaga de analista técnico, gerente ou assistente, conforme critérios e
necessidades do SEBRAE. Na Paraiba o processo iniciou no primeiro semestre de 2014. A
movimentag¢do interna parte da anéalise da demandas da Diretoria, Unidades e Agéncias
Regionais, através de formuléario, chamado de “Dimensionamento de Pessoal”, havendo
demanda, ¢ feita a contratagdo de consultoria para junto com a UGP formatar o processo
simplificado de selegdo que passa por aprovacdo do modelo de processo pela diretoria,
quando aprovado, a divulgacao do Processo de Movimentacdo Interna ocorre através de
email para todos os colaboradores, Grupo Papo Sebrae — Facebook e Mural digital disponivel
em todos os computadores. A Realizagdo do Processo de Selecdo ¢ feita através da
consultoria contratada, com acompanhamento da UGP; baseado nos critérios construidos a
partir do perfil da vaga e alinhada as competéncias exigidas pela organizacao. Depois de
realizado, o resultado ¢ encaminhado a diretoria para aprovagdo e posteriormente o resultado
¢ divulgado pelo e-mail institucional para todos os colaboradores e mural digital, bem como
¢ realizado o Feedback individual do perfil aprovado para o mesmo, e para o gerente que o
ird receber, diante disso, os ultimos procedimentos se referem a realizacdo formal do
Processo de Movimentacao Interna.

Para acompanhar as tendéncias de mercado, a UGP participa anualmente, dentre outros
eventos, do Congresso Nacional de Recursos Humanos (CONARH), além de promover a
participacao dos dirigentes e gerentes no HSM Management, anualmente.

4- INTEGRACAO

A preparagdo para exercicio da fungdo e integracdo a cultura da organizagdo, ¢ realizada da
seguinte forma:

1- Integragdo de Novos Colaboradores: Consiste no momento de chegada dos novos
funciondrios e trainees, com o objetivo de integra-los aos processos e normas da
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institui¢ao. Para que este processo acontega, sao realizadas as seguintes etapas/atividades:
1.1 Elaboragdo do Programa de Ambientagao;
1.2 Contratacao de consultorias necessarias para a realizacao do processo;

1.3 Periodo de Capacitacdo técnica (incluindo os temas como: Historia do Sebrae, SGP,
Beneficios, Codigo de Conduta, Auditoria de Risco, Direcionamento Estratégico,
Ouvidoria, MEGe, Atendimento Individual, Coletivo, Licitagdo, Juridico, Sistemas
Informatizados ) e comportamental (Aprimorando Relagdes, Trabalho em Equipe,
Integracdo). Os novos funciondrios conhecem, por meio de visita técnica, todas as
agéncias onde o Sebrae PB atua, bem como a um projeto finalistico focado em
desenvolvimento integrado sustentavel e producdo local — Sob a perspectiva territorial
(atuacdo estratégica conforme as demandas do publico-alvo e da sociedade), antes de
assumir suas atividades.

1.4 Construcao do perfil individual do novo colaborador e ou trainee;

Constru¢do do perfil de cada candidato convocado e participante do Programa de
Ambientacao, ao final desde processo referente a cada publico (funcionéario e trainee),
feedback individual para o funciondrio/trainee e gerentes que receberd os mesmos, com
objetivo de orientar a gestdo.

1.5 Feedback individual do perfil para o novo funcionario ou trainee, e para o gerente que o
recebera;

1.6 Capacitagdo dos funcionarios que desempenhario o papel de tutoria;

1.7 Processo de tutoria tanto para o trainee, como para os novos funcionarios, respeitando a
programagao de cada publico;

1.8 Aplica¢ao de Avaliagdo de Adaptacao ao Trabalho, para os novos funcionarios dentro do
periodo de estagio probatorio. Para o trainee, sdo aplicadas avaliagdes tanto de Adaptacao
ao Trabalho, quanto de Competéncias e Atitudes, em intervalos quadrimestrais, com a
media¢ao da UGP e consultoria Educacional;

1.9 Para os novos funciondrios, acompanhamento durante o estadgio probatorio (3 meses),
realizado pela UGP e consultoria Educacional. Para os trainees, acompanhamento com
UGP, consultorias educacional, técnica e pedagdgica;

Para acompanhar as tendéncias de mercado, a UGP participa anualmente, dentre outros

eventos, do Congresso Nacional de Recursos Humanos (CONARH), além de promover a

participagdo dos dirigentes e gerentes no HSM Management, anualmente.

Em 2009 foi implantada a IN de Estagio, regulamentando o funcionamento do Programa de

Estagio; aprovado em 2014, o “Passaporte do Conhecimento”- Ag¢do de endomarketing da

UGP, em parceria com a UMC, que entrega ao estagiario, no momento da contrata¢do, um

kit estagiario [squaze, crachd, passaporte propriamente dito e cursos gratuitos na grade de

capacitagdo (presencial e online)] e o apresenta a intstitui¢do. Este passaporte trata de

orientacdes e de direcionamento (foco) na capacitagao.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo, 2014.

Quadro 14. Pratica de Gestdao da Responsabilidade, incentivo e remuneragdo variavel do SEBRAE/PB

Pratica: Responsabilidade, incentivo e remuneragdo variavel.

O reconhecimento do empregado esta baseado no conceito de remuneragdo estratégica, que
compreende o conjunto de diferentes formas de recompensa que se complementam,
interagem e alinham o desenvolvimento profissional e os resultados individuais com os
objetivos organizacionais. O mix de remuneragdo estd composto por saldrio fixo,
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remuneracgdo variavel e beneficios.

A remuneracdo varidvel é a forma de reconhecimento que incentiva o empregado a
extrapolar seus niveis normais de desempenho. Refere-se a quantia paga anualmente, de
forma variavel, em fun¢dao do alcance pleno das metas organizacionais, de equipe e
individuais. Para viabilizar a remuneragao varidvel, o SEBRAE/PB deve atingir os resultados
relativos aos indicadores selecionados, conforme os seguintes percentuais:

Metas Definicao Medidas | Alcance pleno
Organizacional | Indicadores que asseguram o cumprimento da missdo do | 4 60% de um
SEBRAE/PB ¢ estdo associados aos objetivos estratégicos salario fixo

constantes do PPA aprovado pelo CDE.

Equipes Indicadores que asseguram a implementagcdo do Plano de | 3 25% de um
Trabalho de cada Unidade conforme aprovado pela Diretoria salario fixo
da area. Sdo associados aos projetos e atividades da Unidade

Individual Indicadores que asseguram o cumprimento das metas | 3 15% de um
individuais de cada colaborador, associadas aos projetos e salario fixo
atividades aos quais estd vinculado, bem como ao
cumprimento das normas internas.

Total 10 100% de um
salario fixo

Os indicadores e as metas sao definidos e divulgados até o final do quarto trimestre de cada
ano, a partir do Plano Plurianual aprovado pela Diretoria Executiva e pelo CDE. As metas de
equipe sdo de responsabilidade do Gerente de cada Unidade e sdo validadas pela Diretoria da
area. As metas de equipe sdo monitoradas pela Unidade de Gestdo de Pessoas para efeito de
remuneracdo variavel e pela Unidade de Gestao Estratégica, uma vez que estdo relacionadas
a implementagdo do Plano de Trabalho de cada Unidade. As Metas individuais de cada
empregado sdo negociadas entre ele e seu superior imediato, anualmente, na elaboragdo do
Plano de Acompanhamento do Desempenho Individual — PADI, conforme previsto no
Capitulo VI, Se¢do V. O potencial de premiacdo ndo deve ultrapassar um salario fixo mensal
de cada empregado. O percentual do salario fixo sera definido anualmente, de acordo com
disponibilidade orcamentaria do SEBRAE/PB.

O atingimento das metas organizacionais ¢ pré-condi¢do para viabilizar remuneragdo
variavel. As parcelas relativas as metas de equipes e metas individuais sé serdo devidas se as
metas organizacionais forem atingidas. A parcela relativa a meta individual so sera devida se
a meta da equipe for atingida. A remunerac¢do variavel ndo integra a remuneragdo fixa dos
empregados, tendo suas metas e respectivos indicadores de resultados definidos anualmente
em Instrucdo Normativa da Diretoria Executiva.

O SEBRAE tem como forma de buscar o elevar o desempenho ( Certificacdo, graduacgao,
poOs-graduacgao e idiomas) a promogao da cultura da exceléncia ( Encorpora Tec e Encorpora)
e o alcance de metas (alinhar as competéncias o objetivos estratégico: “Desenvolver e
manter competéncias para alcangar resultados”.
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O ENCORPORA TEC SEBRAE - Encontro Técnico Corporativo dos Colaboradores
do SEBRAE/PB, ¢ realizado no primeiro semestre de cada ano, cujo objetivo € apresentar a
todos os colaboradores quais as estratégias e planos do Sebrae/PB para o ano corrente,
alinhando as informacdes e necessidades da organizagdo, para o alcance dos objetivos
estratégicos.

ENCORPORA SEBRAE — Encontro Corporativo dos Colaboradores do SEBRAE/PB,
¢ realizado no final de cada ano com o propdsito de fomentar entre os colaboradores o
desenvolvimento de competéncias e atitudes que contribuam para o alcance dos objetivos
estratégicos, por meio da realizagao de acdes educacionais que propiciem a consolidagao do
Aprender a Ser, a Conhecer, a Fazer, e a Viver juntos (conforme referencias educacionais da
UNESCO utilizados pelo Sistema SEBRAE). O encontro visa também proporcionar um
ambiente de integracdo entre os empregados e celebragdo dos resultados. Os temas praticados
surgiram da participacdo de funcionarios da UGP no CONARH — Congresso Nacional de
Gestdo de Pessoas, buscando os temas do momento para implementar no contexto do
Encorpora.

PROGRAMA DE APOIO A CAPACITACAO - CURSOS DE GRADUACAO, POS-
GRADUACAO, IDIOMAS, sio trés IN’s, que consistem no investimento financeiro do
SEBRAE/PB, por meio de reembolso ou pagamento direto a institui¢do de ensino (mediante
contrato/convénio), referente a matricula e mensalidades dos colaboradores do SEBRAE/PB,
em cursos de graduagdo, Pos-graduagdo (MBA e Lato sensu), reconhecidos pelo MEC e de
idiomas respectivamente, que deverdo obrigatoriamente, estar alinhados com os objetivos,
projetos e programas do SEBRAE, objetivando estimular seu desenvolvimento intelectual e
profissional. Para ter direito ao beneficio, o colaborador devera preencher o formulério com
justificativa, correspondente ao curso que deseja participar, ter aprovagdo do seu gerente
imediato, encaminhar para parecer da UGP e autorizagdo do diretor da area.

Certificacao do Conhecimento é o reconhecimento formal dos conhecimentos, habilidades e
competéncias do colaborador, preparando-o como profissional e cidaddo, promovendo seguranga,
credibilidade e reconhecimento a qualidade dos servigos prestados. Este processo teve inicio em
2013, é voluntario, porém implica no PIC- Placar Individual de Carreira.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gesto, 2014.

O item Capacitacdo e Desenvolvimento ¢ abordado pela FNQ no MEG® através
de cinco questionamentos (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2013):

e Como sdo identificadas as necessidades de capacitacdo e desenvolvimento das
pessoas?

e (Como ¢ concebida a forma de realizagdo dos programas de capacitacio e de
desenvolvimento?

e Como sdo identificados e preparados os novos lideres e os sucessores para os lideres
atuais?

e Como a eficacia dos programas de capacitacdo e desenvolvimento ¢ avaliada?
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e Como a organizagdo promove o desenvolvimento integral das pessoas como
individuos, cidadaos e profissionais?
Através do PSEG, o SEBRAE/PB desenvolveu quatro Praticas de Gestao para

atender aos questionamentos da FNQ no item Capacitacao e Desenvolvimento, sdo estas:

Quadro 15. Pratica de Gestdo da Identificacdo e Concepgdo das Necessidades de Capacitacdo do SEBRAE/PB

Pratica: Identificacao e Concepcao das Necessidades de Capacitacao

A identificacdao das necessidades de capacitagdo acontece por meio do PADI e do Programa
de Ambientacdo para os novos colaboradores, conforme a seguir:

1- PLANO DE ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO INDIVIDUAL (PADI)
que ¢ uma das ferramentas utilizadas para promog¢ao do desenvolvimento, ¢ formatado
individualmente, identificando metas de desenvolvimento e os resultados esperados,
alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. Esta ferramenta ¢ pautada no processo
de avaliacao de competéncias onde os colaboradores preenchem seus PADI’s e alinha com
seu supervisor as metas individuais e as metas de desenvolvimento e a meta de equipe, estes
sdo encaminhados para a UGP para veirifcacdo com orientagdo da Consultoria, e sugere
corregdes se houver necessidade estes sdo revisados pelos supervisores ¢ a UGP,
consolidados e apresentados a DIREX, para andlise ¢ aprovacao, apos aprovagao a UGP
devolve para cada gerente para que os mesmos apresentem aos seus colaboradores, assim
podendo colocar em pratica as agdes que levardo aos resultados esperados e ao alcance das
metas de desenvolvimento.

2- PROGRAMA DE AMBIENTACAO PARA NOVOS COLABORADORES

Consiste no momento de chegada dos novos funcionarios e trainees, com o objetivo de
integra-los aos processos € normas da instituicdo. Para que este processo acontega, sao
realizadas as seguintes etapas/atividades, este procedimento também parte do levantamento
das competéncias necessarias € conta com o acompanhamento de consultoria para o periodo
de Capacitacdo técnica (incluindo os temas como: Historia do Sebrae, SGP, Beneficios,
Codigo de Conduta, Auditoria de Risco, Direcionamento Estratégico, Ouvidoria, MEG,
Atendimento Individual, Coletivo, Licitagdo, Juridico, Sistemas Informatizados ) e
comportamental (Aprimorando Relagdes, Trabalho em Equipe, Integracio). E feita a
construcdo do perfil individual do novo colaborador e ou trainee, dado o Feedback
individual do perfil para o novo funcionario ou trainee, e para o gerente que o recebera,
realizada a capacitagdo dos funciondrios que desempenhardo o papel de tutoria (processo de
tutoria tanto para o trainee, como para os novos funcionarios, respeitando a programacgao de
cada publico), verificada a aplicacdo de avaliagdo de Adaptabilidade ao Trabalho, para os
novos funcionarios dentro do periodo de estagio probatdrio. Para o trainee, sdo aplicadas
avaliagdes tanto de Adaptabilidade ao Trabalho, quanto de Competéncias e Atitudes, em
intervalos quadrimestrais, com a mediacao da UGP e consultoria Educacional. Para os novos
funcionarios, acompanhamento durante o estagio probatdrio (3 meses), realizado pela UGP e
consultoria Educacional. Para os trainees, acompanhamento com UGP, consultorias
educacional, técnica e pedagogica. Posteriormente ¢ feita a apresentacdo de relatorio final
para andlise e aprovagdo da diretoria, para os funcionarios, a divulgacdo da contra¢do por
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tempo indeterminado. Para os trainees, por se tratar de um Programa de Desenvolvimento,
poderdo ou ndo ser contratados ao final do periodo, a depender do desempenho obtido
durante o programa, conforme programacao de atividades.

A concepcao das capacitagdes ocorrem por meio das seguintes agdes/programas:
1. BOLSAS PARA CURSOS DO SEBRAE/PB:
Clausula do Acordo Coletivo 2010/2011 que garante o direito a participagdo em cursos
realizados pelo Sebrae Paraiba — Colaboradores, conjuges e filhos dos colaboradores
poderdo participar gratuitamente, de cursos da programacao da Unidade de Educacgao
Empreendedora, realizados pelo Sebrae, com carga horaria de até 16hs, sendo
disponibilizada apenas 02(duas) vagas por curso, para cada agencia, sendo destinadas
prioritariamente aos colaboradores, seus filhos e conjuges, que ainda ndo usufruiram
desse beneficio no ano corrente e o preenchimento das vagas seréd feito mediante pedido
do colaborador, a unidade de Gestao de Pessoas.
2- PROGRAMA DE APOIO A CAPACITACAO - CURSOS DE GRADUACAO,
POS-GRADUACAO, IDIOMAS:
Sao trés IN, que consiste no investimento financeiro do SEBRAE/PB, por meio de
reembolso ou pagamento direto a institui¢do de ensino (mediante contrato/convénio),
referente a matricula e mensalidades dos colaboradores do SEBRAE/PB, em cursos de
graduagdo, Pos-graduacdo (MBA e Lato sensu), reconhecidos pelo MEC e de idiomas
respectivamente, que deverdo obrigatoriamente, estar alinhados com os objetivos,
projetos e programas do SEBRAE, objetivando estimular seu desenvolvimento intelectual
e profissional. Conforme IN, o SEBRAE/PB dar4 cobertura de:
- 100% para os colaboradores que ainda ndo possuem graduagdo, ou pos-graduacao;
- 50% para os colaboradores que tem uma po6s-graduagao paga pelo SEBRAE/PB;
- 50% para o primeiro curso de idiomas;
- 30% para o segundo cursos de idioma
Para ter direito ao beneficio, o colaborador deverd preencher o formulario com
justificativa, correspondente ao curso que deseja participar, ter aprovacao do seu gerente
imediato, encaminhar para parecer da UGP e autorizacdo do diretor da area.
3- UNIVERSIDADE CORPORATIVA - UCSEBRAE:
Através da oferta de cursos formatados para atender as necessidades da organizagao
poder ser ofertados das seguintes formas:
- Solicitagao Individual do colaborador seja para cumprimento do PADI, seja para
aperfeigoamento/aquisi¢ao de novos conhecimentos;
- Indicacao da propria UC Sebrae Nacional/Estadual;
- Indicagdo gerencial;
- Indicacao de Diretoria.

4- ENCORPORA TEC SEBRAE - Encontro Técnico Corporativo dos
Colaboradores do SEBRAE/PB:
Realizado no primeiro semestre de cada ano, cujo objetivo ¢ apresentar a todos os
colaboradores quais as estratégias e planos do SEBRAE/PB para o ano corrente,
alinhando as informacgdes e necessidades da organizagdo, para o alcance dos objetivos
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estratégicos.

5- ENCORPORA SEBRAE - Encontro Corporativo dos Colaboradores do
SEBRAE/PB
Realizado no final de cada ano, foi desenvolvido com o propoésito de fomentar entre
os colaboradores o desenvolvimento de competéncias e atitudes que contribuam para
o alcance dos objetivos estratégicos, por meio da realizagao de agdes educacionais
que propiciem a consolidacdo do Aprender a Ser, a Conhecer, a Fazer, e a Viver
juntos (conforme referencias educacionais da UNESCO utilizados pelo Sistema
SEBRAE). O encontro visa também proporcionar um ambiente de integragao entre os
empregados e celebragdo dos resultados. Iniciando em 2007, em parceria com o SESI,
o Sebrae/PB realiza o I Encontro dos Colaboradores, como Circuito da Saude; em
2008 foi institucionalizado como Encorpora, abrangendo temas que trabalhem
atitudes, comportamento, competéncias e a integracdo entre os colaboradores ,
Agéncia para justificar aos 6rgdos de controle as despesas geradas e registrar o nome
como marca do evento. Os temas praticados surgiram da participacdo de funcionarios
da UGP no CONARH — Congresso Nacional de Gestdo de Pessoas, buscando os
temas do momento para implementar no contexto do Encorpora.

6- PROGRAMA DESENVOLVIMENTO GERENCIAL E EQUIPES: Tem o
objetivo de promover o desenvolvimento dos gerentes do SEBRAE/PB, com foco no
alcance dos resultados e na modernizagao organizacional. Dentro do Programa sao
trabalhadas competéncias técnicas e comportamentais, através das acoes:
-Desenvolvimento e coaching gerencial — Realizar coaching visando o
acompanhamento estruturado e transferéncia das aprendizagens e pratica dos
compromissos assumidos buscando refletir sobre seus éxitos e dificuldades e,
principalmente sobre as razodes de tais éxitos e dificuldades. O Coaching ¢ também
um poderoso instrumento para o desenvolvimento pessoal, pois coloca o individuo
diante de si mesmo, de suas limita¢des e possibilidades e, sobretudo diante de suas
escolhas, num exercicio de humildade.
-Capacitac¢io técnico-gerencial — que visa promover a participacdo dos gerentes em
eventos de mercado como cursos, palestras, congressos, visando o desenvolvimento
gerencial em gestdo de pessoas.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestao, 2014.
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Quadro 16. Pratica de Gestdo de Desenvolvimento de Novos Lideres do SEBRAE/PB

Pratica: Desenvolvimento de Novos Lideres

A identificacdo de lideres no SEBRAE PB se d4 por meio da avaliagdo de competéncias,
implementadas nos processos organizacionais, nos diferentes niveis e ambitos da estrutura
organizacional, cujos resultados sejam relevantes para o alcance de metas organizacionais
(principal fator) e de equipe (fator secundario). As principais formas de preparar as pessoas
para o exercicio da lideranga sdo: Gestao de Projetos através da Metodologia - GEOR;
Programa Trainee; e Programa de Desenvolvimento Gerencial.

O SEBRAE/PB trabalha com a Metodologia GEOR, focando na Gestao Orientada para
Resultados, cujo perfil de atuacdo dos gestores de projetos compreende competéncias
fundamentais para o exercicio da lideranga, tais como: geragdo de resultados, negociagao,
persuasdo, atuacgdo sistémica, orientagao para o cliente e flexibilidade aos principios de
sustentabilidade.

Outra forma de preparacdo para o exercicio da lideranca no SEBRAE PB ¢ a realizagdo do
Programa de Trainee, incluindo competéncias voltadas para o desenvolvimento de valores
e comportamentos e resultados, tais como: condutas éticas; gestdo de risco; estratégia
orientada para resultados; relacionamento com os clientes; exceléncia em produtos, servigos
e processos; legislagdo; sistemas de informacdo e trabalho em equipe.
Outro meio de preparar as pessoas para exercer a lideranca ¢ o Programa de
Desenvolvimento Gerencial e de Equipes do SEBRAE/PB, com foco no alcance dos
resultados e a fim de favorecer a criagdo de um contexto capacitante de mudancas e de
liderangas que possam se expressar contribuindo para a obtencdo de altos padrdes de
resultados com alta capacidade adaptativa da Institui¢do a exigéncias permanentes de
contextos ambientais em transformag¢do permanentes. Este programa busca criar um
ambiente nas equipes que favoreca a emergéncia de lideres ndo posicionados que possam
fortalecer a estrutura de geracdo de resultados, de comunicag¢do interna nas equipes € um
clima de trabalho favoradvel a geragdo dos resultados planejados e na modernizacao
organizacional, posteriormente estendido as equipes, trabalhando competéncias técnicas e
comportamentais, através das acoes:

Desenvolvimento e coaching gerencial — Realizar coaching visando o
acompanhamento estruturado e transferéncia das aprendizagens e pratica dos
compromissos assumidos buscando refletir sobre seus éxitos e dificuldades e,
principalmente sobre as razdes de tais €xitos e dificuldades. O Coaching ¢ também
um poderoso instrumento para o desenvolvimento pessoal, pois coloca o individuo
diante de si mesmo, de suas limitagdes e possibilidades e, sobretudo diante de suas
escolhas, num exercicio de humildade.

Capacitacio técnico-gerencial — que visa promover a participacdo dos gerentes em
eventos de mercado como cursos, palestras, congressos, visando o desenvolvimento
gerencial em gestdo de pessoas.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestao, 2014.
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Quadro 17. Pratica de Gesto de Eficacia dos Programas de Capacitag@o e Desenvolvimento do SEBRAE/PB

Pratica: Eficacia dos Programas de Capacitagao e Desenvolvimento

O SEBRAE/PB avalia a eficicia dos seus programas e acgdes de capacitacio e

desenvolvimento, através de:

Avaliacdo de Competéncias: Tem como objetivo acompanhar a evolugdo do
funcionario nas competéncias e atitudes requeridas pelo SEBRAE/PB, considerando
que neste processo fica evidente a eficicia ou ndo das agdes e programas de
capacitagcdo, uma vez que esses impactam na evolucao de entrega do funcionario.
Oficina de Disseminacido: Tem como objetivo a disseminagdao do conhecimento, ou
seja, todo colaborador que participar de uma capacitagdo, cujo assunto seja de
interesse comum, o0 mesmo devera ao retornar, em um espago maximo de quarenta
dias, realizar uma Oficina de Disseminagao, repassando o seu aprendizado a toda a
equipe da qual faz parte e parceiros de outras unidades/agéncias, com avaliacdo dos
participantes, que avaliam, dentre outros aspectos, o dominio do conteido pelo
colaborador.

Avaliacdo UC SEBRAE — Nos cursos on-line, o participante somente recebe
certificado se realizar a avaliagdo de verificagao de aprendizado, dentro do proprio
sistema, e se for aprovado.

Certificacio do Conhecimento: E o reconhecimento formal dos conhecimentos,
habilidades e competéncias do colaborador, preparando-o como profissional e
cidaddo, promovendo seguranca, credibilidade e reconhecimento a qualidade dos
servigos prestados. Este processo teve inicio em 2013, é voluntario, porém implica no
PIC- Placar Individual de Carreira.

Agdes/Programas Indicadores Fonte

Avaliagdode
Competéncias

Ndmero de colaboradores promovidos Percentual de colaboradores promovidos x espagos ocupacionais

Oficinade Ndmero de participantes Lista de Frequéncia

Disseminagdo

Avaliagdo do Colaborador Grafico de satisfagdo dos participantes

Universidade

Numero de colaboradores do Sebrae/PB inscritos

em cursos da UC Sebrae Relatério da UC Sebrae Nacional

Corporativa Ndmero de colaboradores aprovados Relatdrio da UC Sebrae Nacional
NuUmero de colaboradores desistentes Relatério da UC Sebrae Nacional
CERTIFICACAO Ndmero de Inscritos Email enviado pelo Sebrae Nacional informando por UF
Do Ndmero de Aprovados Email enviando pelo Sebrae Nacional
CONHECIMENTO - - - -
Numero de Aprovados por Tema Email enviando pelo Sebrae Nacional
Ndmero de PADI realizados Planilha de registro da realizagdo do PADI de cada funcionario
PADI
NUmero de Metas Individuais realizadas Percentual de metas individuais x metasrealizadas

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestao, 2014.
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Quadro 18. Pratica de Gestdo de Desenvolvimento das Pessoas como Individuos, Cidaddos e Profissionais do
SEBRAE/PB

Pratica: Desenvolvimento das Pessoas como Individuos, Cidadaos e Profissionais

O SEBRAE/PB promove o desenvolvimento dos seus colaboradores como individuos,

cidaddos e profissionais, através de programas e agdes, tais como:

1 Desenvolvimento Gerencial e de Equipes

2 ENCORPORA SEBRAE

3 PROGRAMA TRAINEE

4 CERTIFICACAO DO CONHECIMENTO

5 PLANO DE ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO INDIVIDUAL (PADI): O
PADI é uma das ferramentas utilizadas para promocao do desenvolvimento, ele ¢
formatado individualmente, identificando metas de desenvolvimento e os resultados
esperados, alinhados aos objetivos estratégicos da organizagao.

6 PROGRAMA DE ADEQUACAO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL (PDI): Trata-
se do programa de desligamento incentivado, que teve sua primeira versao em 2005,
tendo sido aperfeicoado em sua 3* edicdo em 2014 incluindo o acompanhamento
educacional pedagogico, cujo foco é de orientacdo e acompanhamento como fase
preparatoria constituindo-se em um elemento de fundamental importancia para o
enfrentamento desta nova fase da vida, orientando-os na constru¢do de um projeto de
vida, viabilizando novos projetos que contemplem o desenvolvimento integral do ser
humano.

7 Incentivo ao Voluntariado — O SEBRAE estimula a pratica do voluntariado, através de
campanhas de doagdo de alimentos, produtos de limpeza, higiene pessoal, e brinquedos,
sendo este tltimo uma parceria com a empresa Correios, voltada para suprir necessidades
identificadas em institui¢des como hospitais, asilos e orfanatos, advindas de sugestdes
dos colaboradores. O incentivo ao voluntariado dos colaboradores SEBRAE ¢ promovida
por meio do convite para capacitagdo e atuagdo como avaliadores voluntarios dos
reconhecimentos Prémio SEBRAE Mulher de Negocios ¢ Prémio MPE Brasil —
Fomentando o desenvolvimento de competéncias de vanguarda na era do conhecimento,
como Responsabilidade Social Empresarial, Inovagao, Voluntariado, etc.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo, 2014.

O ultimo item do Critério Pessoas ¢ Qualidade de Vida. Estes itens sdo verificados
de acordo com 0 MEG® através de cinco questionamentos (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE - FNQ, 2013):

e Como sdo identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a saude
ocupacional e a seguranga?

e (Como as necessidades e expectativas das pessoas da for¢a de trabalho e do mercado de
trabalho sdo identificadas, analisadas, traduzidas em requisitos de desempenho e
utilizadas para o desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e de beneficios

a elas oferecidos?
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e Como o bem-estar, a satisfacdo e o comprometimento das pessoas sao avaliados e
desenvolvidos?

e Como ¢ mantido um clima organizacional favoravel a criatividade, a inovacao, a
exceléncia no desempenho e ao desenvolvimento profissional das pessoas e das
equipes?

e Como a organizagdo promove a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora do
ambiente de trabalho?

Para este, foram desenvolvidas trés Praticas de Gestdo que atendem aos
questionamentos do MEG® elencados anteriormente e que buscam garantir a Qualidade

de Vida dos colaboradores na organizacao.

Quadro 19. Pratica de Gestao dos Servigos de Prevengao de Riscos, Controle Médico e Satide Ocupacional

do SEBRAE/PB

Pratica: Servigos de Prevengdo de Riscos, Controle Médico e Satide Ocupacional

A Unidade de Gestao de Pessoas do SEBRAE na Paraiba (UGP) desenvolve os programas
Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA) e Controle Médico de Saude Ocupacional
(PCMSO) e a Comissao Interna de Preven¢ao de Acidentes (CIPA) alinhados as exigéncias
legais vigentes e as politicas da unidade.

- PPRA: Mapeamento de riscos no ambiente de trabalho, classificados em fung¢do das éareas
de trabalho e das funcdes exercidas pelos colaboradores com recomendagdes de
seguranga; bem como o planejamento das acdes e seus respectivos periodos de execucao.

- PCMSO: Realizagdo de Exames admissional, demissional, periédico, de retorno ao
trabalho ¢ de mudanca de fungdo; Analise de riscos e realizagdo de palestras e
treinamentos.

- CIPA — Comissao Interna de Prevenc¢ao de acidentes: Riscos ambientais, Acidentes e
doengas e Ausentismo realiza vistorias as instalagdes fisicas das agéncias e acompanham
a corre¢ao de alguns riscos.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo, 2014.

Quadro 20. Pratica de Gestdo de Identificacao, analise e utilizagdo das necessidades e expectativas das pessoas
do SEBRAE/PB.

Pratica: Identificacdo, analise e utilizacao das necessidades e expectativas das pessoas

As necessidades e expectativas das pessoas da forga de trabalho do SEBRAE PB sao
identificadas e analisadas por meio dos seguintes mecanismos:

Mecanismo 1 — Pesquisa de Clima Organizacional: ¢ estruturada pelo SEBRAE Nacional,
por meio de empresa contratada, que considera um estudo teodrico-empirico daquilo os
empregados do Sistema SEBRAE manifestam interesse das dimensdes: Satisfacdo e relagdo
com o trabalho; Ambiente ¢ condi¢des de trabalho; Relacionamento chefia-subordinado;
Treinamento em equipe; Oportunidades de treinamento e desenvolvimento; Oportunidades
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de carreira; Remuneragdo e beneficio; O sistema SEBRAE; Comunicagdo interna; e
Identidade.

Mecanismo 2 - Grupo Conector de Endomarketing: ¢ um comité integrado do
SEBRAE/PB que interage, articula e mobiliza a estratégia de endomarketing do
SEBRAE/PB, por meio da parceria dos representantes e colaboradores das Unidades de
Marketing e Comunicacdo (UMC), Gestdo de Pessoas (UGP) e Administracdo e Finangas
(UAF), com participagdo voluntaria e colaborativa dos colaboradores de cada uma das
agéncias regionais ¢ da sede do SEBRAE na Paraiba. Este grupo realiza os processos de
planejamento, execucdo, monitoramento e a avaliacdo das agdes realizadas no Estado,
promovendo reunides trimestralmente para analise das acdes e dos resultados obtidos, tendo
como premissas a estadualizagdo e padronizagdo das ac¢des no Estado, respeitando-se a
necessidade local de adequagdo a realidade regional, bem como o alinhamento das agdes a
estratégia estadual, a missdo, visdo e valores institucionais e verificagao das dimensdes:
Clima organizacional; Rela¢des Interpessoais; Comunica¢do interna; Construcio
colaborativa e Agdes conjuntas (integracao).

Mecanismo 3 - Acordo Coletivo: ¢ uma Convengdo Coletiva de Trabalho de carater
normativo, pelo qual o Sindicato dos Empregados do SEBRAE/PB (SENALBA) e o
SEBRAE/PB estipulam, pactuam e estabelecem condi¢des de trabalho aplicaveis, no ambito
das respectivas representacgoes, as relagdes individuais de trabalho — em conformidade com o
artigo 7°, inciso XXVI da Constitui¢do Federal. A celebragdo do acordo coletivo de trabalho
¢ facultada ao SENALBA, de acordo com o art. 611 § 1° da CLT. Este mecanismo possibilita
identificar as necessidades e expectativas a seguir: Reconhecimento; Condi¢des de trabalho;
Relagdes de trabalho; Interesses coletivos; Beneficios; Reajuste de salarios.

Mecanismo 4 - Levantamento das Demandas da Qualidade de Vida: visa promover o
bem-estar fisico, psicoldgico e emocional do colaborador, tendo como ideia basica o fato de
que as pessoas sdo mais produtivas quanto mais estiverem felizes e envolvidas com o seu
desenvolvimento pessoal e profissional. Dentre seus objetivos destacam-se: Incentivar e
proporcionar aos colaboradores do SEBRAE/PB, a melhoria da qualidade de vida criando um
ambiente de integracdo e bem estar através de habitos e estilos de vidas saudaveis e felizes
entre os colaboradores, suas familias e a sociedade. Feita a analise das demandas, indicagdes
e sugestoes, estas sdo analisadas e tomadas medidas de mitigagdo como acdes de
disponibilizagdo de massagens, ginastica laboral, orientagdes para alimentagdo saudavel e
cuidados com a saude, entre outras — De modo a contemplar e propiciar o atendimento as
necessidades e expectativas bem-estar fisico, psicologico e emocional; desenvolvimento
pessoal e ambiente agradavel.

Mecanismo 5 — Ouvidoria: Como permanentemente as pessoas mudam de necessidades e
expectativas, a ouvidoria se torna outro mecanismo, pela dinamica de atuacdo e a presenga
constante na estrutura organizacional e no cotidiano das agdes e relagdes interpessoais, a
mesma se apresenta acolhendo as manifestagdes dos colaboradores, guardando o devido
sigilo e assegurando a transparéncia. As manifestacdes se classificam em sugestdes, elogios,
criticas e dentincias, sendo averiguadas quanto a sua veracidade. As demandas sdo resolvidas
por meio do processo de mediagao, cujo perfil ¢ de isencdo e de orientagdo, com vistas a
esclarecer e/ou apresentar a solucdo ao manifestante. Os resultados das informacdes,
solicitacdes, demandas e/ou reclamacdes sdo analisados e geram necessidades e expectativas




98

relativas a: Etica, Transparéncia, Relacionamento interpessoal, Mediagio e Solug#o.

Sao desenvolvidas acdes de responsabilidade da UGP, como: Plano de Saude; Plano de
Previdéncia Privada (SEBRAEPREV); Plano Odontologico; Auxilio Alimentacao; Incentivo
a Curso de Idiomas e P6s Graduagao; Bolsa para Cursos do SEBRAE/PB; Extensao da
Licenca a Maternidade e Garantia da Licenca a Paterna; Antecipagao de Férias quando de
Casamento; Complementacdo Salarial por Afastamento para Tratamento de Saude; Dia do
Empregado SEBRAE/PB; Estabilidade Pré-aposentado; Seguro de Vida; Auxilio Funeral;
Bolsa para Cursos do SEBRAE/PB; Auxilio Creche/Escola(mensal).

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo, 2014.

Quadro 21. Pratica de Gestdo da Avaliagdo, Desenvolvimento e Manutengdo do Clima e Promogao da
Qualidade de Vida do SEBRAE/PB

Pratica: Avaliacao, Desenvolvimento e Manutengao do Clima e Promogao da QVT.

A gestdo do clima organizacional do SEBRAE PB abrange a avalia¢do, desenvolvimento e
manuten¢do do clima organizacional e promogdo da qualidade de vida.

Avalia¢do do Clima Organizacional

1 — Pesquisa de clima: a pesquisa de clima organizacional teve inicio em 2005 e ¢ realizada
anualmente pelo SEBRAE/NA, sendo aplicadas duas versdes: a ampliada e a de
monitoramento, respectivamente, em anos alternados e nos anos intermediarios. E um
instrumento que avalia o clima organizacional na empresa. O objetivo ¢ levantar o perfil
socioeconomico dos colaboradores internos, o grau geral de satisfacdo frente a fatores
estratégicos de gestdo, bem como realizar o comparativo dos resultados obtidos na pesquisa
anterior e alinhar agdes de Gestao aos dados coletados na pesquisa.

As dimensdes avaliadas sdo:

01 - Satisfacdo e relagdo com o trabalho;

02 - Ambiente e condi¢des de trabalho;

03 - Relacionamento chefia-subordinado;

04 - Treinamento em equipe;

05 - Oportunidades de treinamento e desenvolvimento;

06 - Oportunidades de carreira;

07 - Remuneragao e beneficio;

08 - O sistema SEBRAE;

09 - Comunicagao interna; e

10 - Identidade.

A Pesquisa de Clima busca os pontos que indicam a qualidade de vida dos colaboradores no
Sistema SEBRAE e em nivel local ¢ utilizada como subsidio para tomadas de decisdes na
area de Gestdo de Pessoas. A metodologia utilizada nesta pesquisa consiste na aplicagdo via
internet, de um questionario estruturado com as tematicas relacionadas as 10 dimensoes
acima citadas, encaminhado através de e-mail aos colaboradores; a lista dos emails ¢é
fornecida pelo SEBRAE estadual e enviada pelo SEBRAE Nacional para a empresa de
pesquisa contratada, que se responsabiliza pelo envio da pesquisa para cada colaborador.

2 — Analise da pesquisa para desenvolvimento/manutencio de clima favoravel: A equipe
da UGP analisa os resultados de cada dimensao, levantando pontos para melhoria conforme
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as faixas (area critica, em desenvolvimento e padrdo de qualidade) de ICO visando

implementar melhorias.
0% a 70% 70% a 80% acima de 80%
#rea critica em desenvalvimento padrdo de qualidade
A -J\ /J'\
e T ™ [ i \ VWl R
AREA CRITICA .
0% 0%  75%  B0%  86%  90%  95%  100%

A partir da analise realizada, sdo apontadas sugestdes de melhoria e implementadas as agdes
consideradas como viaveis e favoraveis para desenvolver/manter o clima organizacional, e
promover a melhoria da qualidade de vida dos funcionarios.

3 — Melhorias efetivadas decorrente da analise das pesquisas

= Alteracao da tabela salarial com elevacao da remuneragdo de todos os colaboradores ,
implantada a partir 2009;

* Implantacdo do Programa de Desenvolvimento Gerencial, visando a melhoria da
relacdo gerente-subordinado, a partir de 2010.

= Sistematizacdo e criagdo da instrucdo normativa para acesso a cursos de pos-
gradua¢do e de idiomas, implantada a partir de 2011) e do acesso a cursos de
graduacdo, implantado a partir de 2012; possibilitando o desenvolvimento de
competéncias e facilitando o crescimento de carreira.

= Implantagdo do processo de crescimento de carreira, alinhado ao SGP;

= Reforma da sede e de algumas agéncias regionais para melhoria do ambiente e
estrutura fisica, além da reestruturagdo do "espago conviver"(destinado a alimentacao
e descanso dos colaboradores), a partir de 2011.;

* Implantag¢do do projeto de endomarketing, em parceira com a UMC, que iniciou em
fevereiro de 2013;

= Rodada de conversas com os funcionarios para colher sugestdes de melhoria e andlise
dos resultados da pesquisa de clima, com proposi¢ao de agdes a serem implementadas
por meio de uma consultoria especializada em 2013;

* Disponibilizagdo de "farmacinhas" para colocar medicamentos em todas as agéncias.

4- Programa de Qualidade de Vida (mensal): Além da analise da pesquisa de clima, ¢é
realizada também pesquisa com funcionéarios do SEBRAE/PB, através do Google Docs, com
o objetivo de identificar as prioridades/necessidades em relagdo as agdes do Programa de
Qualidade de Vida. Foi elaborado um Programa de Qualidade de Vida que contempla agdes
voltadas a promocao da satide e bem-estar dos colaboradores, dentro e fora do ambiente de
trabalho, contribuindo para manter um clima organizacional favoravel. O programa tem
como agoes:

- Ginastica Laboral — E realizada dentro do ambiente das unidades e agéncias,
semanalmente, e contempla todos os colaboradores.
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- Massagens: Sao oferecidas sessdes de massagens, uma vez por semana, a todos os
colaboradores.

- Feira de Organicos — O SEBRAE oferece aos colaboradores e a comunidade residente nas
proximidades, uma feira de produtos agroecologicos que funciona de 15 em 15 dias, das 17h
as 19h30, em frente ao SEBRAE. O objetivo ¢ incentivar a alimentagdo saudavel, o consumo
de produtos organicos, estimulando o cultivo e comercializagdo dos materiais oferecidos.
Esta acdo ¢ promovida pela Unidade de Gestao de Pessoas (UGP) em parceria com a
Unidade de Marketing e Comunicagao (UMC) e com o Projeto de Horticultura/Zona da Mata
Norte. Os colaboradores do SEBRAE e até residentes do Bairro dos Estados, tém a
oportunidade de adquirir produtos naturais, sem agrotoxicos € com pregos acessiveis.

- Outubro Rosa — No més de outubro, realiza-se uma programacao especial para o publico
feminino, com agdes voltadas a prevencdo de doengas e conscientizagdo. Como sinalizagdo
externa, a estrutura do SEBRAE recebe iluminacdo cor de rosa e o simbolo da campanha (um
lago cor de rosa).

- Novembro Azul - No més de novembro, realiza-se uma programacao especial para o
publico masculino, com agdes voltadas a prevencao de doengas e conscientizacdo. Como
sinalizagdo externa, a estrutura do SEBRAE recebe iluminagdo azul e o simbolo da
campanha.

- Aniversariantes do més - Todos os aniversariantes devem receber o cartdo de aniversario,
o post no papo SEBRAE e uma muda de planta nativa ou roseira. E importante que todos os
funcionarios recebam a mesma agao.

- Datas comemorativas: Acoes realizadas na Pascoa, Dia dos Pais e Dia das Maes.

- Dicas Qualidade de Vida: sdao divulgadas para os colaboradores do SEBRAE dicas sobre
melhoria de qualidade de vida, exercicios fisicos e praticas saudaveis, nos murais internos e
papo SEBRAE.

Fonte: Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo, 2014.

5.5 Aspectos Metodoldgicos

A pesquisa teve como objetivo verificar a percep¢ao dos colaboradores quanto ao
Critério Pessoas do Modelo de Exceléncia da Gestao® - MEG da Fundagao Nacional da
Qualidade — FNQ que vem sendo implementado por meio do Programa SEBRAE de
Exceléncia em Gestdo - PSEG no SEBRAE/PB, através de um questionario de escala de
Likert. As andlises tém como base as informag¢des geradas nos Relatorios de Autoavaliagdo
Assistida, as Praticas de Gestao, os Manuais do SEBRAE/PB e Normas do SEBRAE/PB, que
foram verificadas através do questionario como as mesmas tém sido percebidas por seus
colaboradores quanto a sua aplicacao. Esta pesquisa configurou-se como de natureza aplicada,

gerando conhecimentos destinados a solugdo da problematica estabelecida.
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A abordagem foi de carater quanti-qualitativo onde foram analisadas as
informacdes e o percentual dos resultados obtidos. Justifica-se essa abordagem, por favorecer
a utilizagdo de técnicas estatisticas e matematicas parametrizando e mensurando os aspectos
concretos. A abordagem qualitativa terd um objetivo exploratério descritivo, a fim de levantar
as praticas de Exceléncia em Gestao da empresa. Ohira e Davok (2008) mencionam que na
abordagem quantiqualiativa “usa-se concomitantemente métodos e técnicas qualitativas e
quantitativas para a coleta, interpretagao e analise dos dados. Entende-se que essas duas
abordagens nao sdo excludentes, porém complementares”.

A pesquisa também se configura como exploratoria e descritiva. Para Gil (2002,
p.42) “[...] as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendomeno ou entdo, o estabelecimento de
relacdes entre variaveis” e a exploratdria, de acordo com Gil (2002) tem como finalidade
proporcionar maior intimidade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito. Este
modo de investigagdo tem um planejamento "[...] bastante flexivel, pois interessa considerar
os mais variados aspectos relativos ao fendmeno estudado"(GIL, 2010, p.27).

Quanto aos procedimentos técnicos, foi adotada a pesquisa de caso, através da
pesquisa de campo e documental, analisando dados da propria empresa, observacao direta e
bibliografica através da coleta de informagdes de materiais ja publicados, livros e internet.
Para Andrade (2010), a principal diferenga entre uma e outra estd na espécie de documentos
que constituem fontes de pesquisas: enquanto a pesquisa bibliografica utiliza fontes
secundarias, a pesquisa documental baseia-se em documentos primarios, originais, os quais
nunca foram utilizados em nenhum estudo ou pesquisa.

O questionario foi elaborado pelo autor e aplicado online com perguntas
estruturadas, as quais foram adaptadas com base nas perguntas do Modelo de Exceléncia em
Gestao, tendo sido estas transformadas em afirmacdes, a fim de verificar através de uma
escala de concordancia se na percepcao dos colaboradores se a empresa estava atendendo aos
questionamentos. As respostas eram fechadas e baseadas na escala de Likert, a qual
apresentou a escala de concordancia de cinco categorias. De acordo com Johnson (2002, apud
ALEXANDRE et. al., 2003) “existem escalas de Likert variando de quatro a onze categorias,
mas as escalas de quatro e cinco categorias sdo, realmente, as mais populares.”

A amostragem adotada nesse estudo foi definida como: ndo probabilistica por
acessibilidade e conveniéncia. Marconi e Lakatos (2006) definem a técnica de pesquisa nao
probabilistica como a que nao faz uso de formas aleatdrias de selecao, tornando-se impossivel

a aplicacdo de formula estatistica para calculo. Esse mesmo autor afirma que o tipo mais
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comum de amostra ndo probabilistica € a intencional, isto ¢, o pesquisador estd interessado na
opinido (agdo, intengdo, etc.) de determinados elementos da populacdo. O universo da
pesquisa foi composto por 166 funciondrios do SEBRAE/PB, o que envolve suas 9 Agéncias
Regionais, o enderego virtual do questionario foi enviado a todos os colaboradores, do qual
foram obtidas 63 respostas, sendo a amostra de 38% do universo estudado.

O parametro utilizado para analise da eficicia das praticas gerenciais
desenvolvidas no SEBRAE/PB foi a escala de maturidade considerada pela organizacao em
suas pesquisas de clima que definem se a pratica estd em 4area critica (<70%), em

desenvolvimento (70% - 80%) ou se estd atendendo o padrao de qualidade (>80%).

5.6 Analise de Dados e Interpretacdo de Resultados

O objetivo geral deste trabalho é “Analisar como o Critério Pessoas ¢
implementado pelo SEBRAE/PB segundo o Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundagao
Nacional da Qualidade foi percebido por seus colaboradores”, visando estabelecer a relagdo
da busca da exceléncia pela organizagao através das praticas e a contribuig¢do do MEGe para
tal. Para isso, as praticas de gestdo adotadas pela empresa foram referenciadas a fim de
relacionar com os resultados obtidos no formulario de percepgao dos colaboradores e por fim
os resultados obtidos por meio dos Relatérios de AutoAvaliagdo Assistida do Programa
Sebrae de Exceléncia em Gestdo — PSEG.

Conforme a estrutura do MEGe, as informacdes foram agrupadas de acordo com a
divisdo do Critério Pessoas, seus itens e suas questdes de verificagdo. Para melhor
visualizagdo da estrutura da andlise, ¢ necessario compreender que o questionario foi aplicado
online devido a populagdo da empresa estar distribuida em nove cidades diferentes e
submetidos a0 mesmo modelo de gerenciamento.

O formulario consta de 16 afirmagoes fechadas baseadas na escala de Likert com
afirmacdes sobre a aplicagdo de praticas de gestdo do Critério Pessoas, as quais 0os mesmos
informariam o grau de concordancia (Concordo Totalmente — CT, Concordo — C, Indiferente
— I, Discordo — D e Discordo Totalmente — DT) com as afirmagdes. A analise das respostas
acompanha a metodologia utilizada pelo SEBRAE para identificar a satisfacdo dos seus
colaboradores que atende ao requisito de que estando a satisfagcdo abaixo de 70%, considera-
se que a pratica esta em 4rea critica, estando compreendida de 70% a 80% configura-se como

em desenvolvimento, e acima de 80% estd atendendo o padrao de qualidade. Logo, as



103

afirmacdes foram elaboradas e verificadas conforme as perguntas feitas no manual do MEG e

adaptadas a afirmacdes que buscam verificar se os colaboradores concordam com tais.

Quadro 22. Relagio entre Itens do MEG® e suas questdes

CRITERIO PESSOAS DO MEGe
Sistemas de Trabalho Questao na Pesquisa

Como a organizagao do trabalho ¢ definida? Referente a Questao 1.

Como as competéncias necessarias para o exercicio pleno das

N . . , .. . Referente a Questao 2.
funcdes pelas pessoas, incluindo lideres, sdo identificadas? Q

Como as pessoas sdo selecionadas e contratadas, interna e

externamente? Referente a Questao 3.

Como as pessoas recém-contratadas sdo preparadas para o

.. ~ . ; . Referente a Questao 4.
exercicio de suas fungdes e integradas a cultura organizacional?

Como o desempenho das pessoas, incluindo lideres, e das equipes
¢ avaliado e como as necessidades de melhoria sdo acordadas com | Referente a Questao 5.
as pessoas?

Como a remuneragdo, o reconhecimento e os incentivos
estimulam a busca do alto desempenho, o alcance de metas e a | Referente a Questdo 6.
cultura de exceléncia?

Capacitacio e Desenvolvimento

Como sdo identificadas as necessidades de capacitagdo e

. Referente a Questao 7.
desenvolvimento das pessoas? Q

Como ¢ concebida a forma de realizagdo dos programas de

o . Referente a Questao 8.
capacitagdo e de desenvolvimento? Q

Como sdo identificados e preparados os novos lideres e os

. . Referente a Questao 9.
sucessores para os lideres atuais? Q

Como a eficacia dos programas de capacitagao e desenvolvimento

, : Referente a Questdo 10.
¢ avaliada? Q

Como a organizagdo promove o desenvolvimento integral das

o A . Referente a Questao 11.
pessoas como individuos, cidadaos e profissionais? Q

Qualidade de Vida

Como sdo identificados os perigos e tratados os riscos

. ., ) . Referente a Questao 12.
relacionados a satde ocupacional e a seguranca?

Como as necessidades e expectativas das pessoas da forca de
trabalho e do mercado de trabalho sdo identificadas, analisadas,
traduzidas em requisitos de desempenho e utilizadas para o | Referente a Questdo 13.
desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e de
beneficios a elas oferecidos?

Como o bem-estar, a satisfacdo € o comprometimento das pessoas

. . ) Referente a Questao 14.
sdo avaliados e desenvolvidos? Q

Como ¢ mantido um clima organizacional favoravel a
criatividade, a inovacdo, a exceléncia no desempenho e ao | Referente a Questdo 15.
desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes?

Como a organizagdo promove a melhoria da qualidade de vida das

. Referente a Questdo 16.
pessoas fora do ambiente de trabalho? Q

Fonte: Elaborado pela Autora com adaptacdes do MEG, 2014.
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As praticas elencadas pela empresa sdo registros do Programa SEBRAE de
Exceléncia em Gestao que ¢ desenvolvido desde 2012 e tem como objetivo Implantar o
Modelo de Exceléncia da Gestao® da FNQ em todas as Unidades Federativas do SEBRAE,
promovendo a cultura da exceléncia e a melhoria da gestao do Sistema, o compartilhamento e
o reconhecimento das boas praticas, baseado nos conceitos fundamentais e essenciais a
obtenc¢ao da exceléncia no desempenho, com vistas a gerar melhores resultados para os
clientes e sociedade. Entre os resultados e beneficios esperado pelo programa estao:

e Diagnostico da maturidade da gestdo, com base num modelo referencial reconhecido
internacionalmente;

¢ Identificacdo de pontos fortes e oportunidades para melhoria da gestao;

e Uma base comparativa do desempenho da gestdo de todo Sistema SEBRAE,
permitindo a formagdo de um banco de boas praticas para o sistema;

e Foco nos resultados;

e Compartilhamento de informacdes e aprendizado.

Na busca de correlacionar o Modelo de Exceléncia da Gestao, as Praticas de
Gestdo do SEBRAE/PB e as afirmagdes do questionario aplicado aos colaboradores da
empresa para verificar a percepgao deles quanto ao Programa SEBRAE de Exceléncia em
Gestdo, segue quadro que relacionard a estrutura do MEGe (Itens e questdes) com o

questionario aplicado aos colaboradores da empresa na pesquisa.

5.6.1 Sistemas de Trabalho

O primeiro item do Critério Pessoas do MEGe ¢ o Sistemas de Trabalho e o
mesmo verifica através de 6 perguntas (correspondentes as afirmagdes de 1 a 6 do
questionario aplicado) as praticas de gestao desenvolvidas nas organizagdes. A seguir serao
elencadas as praticas e relacionadas as respostas obtidas pelos colaboradores em relacao a
percepcdo dos mesmos. Para a questdo “Como a organiza¢do do trabalho é definida?”
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE — FNQ, 2014) do MEGe, o SEBRAE/PB
apresenta a pratica Defini¢do da Estrutura Organizacional apresentada pelo PSEG.

Essa pratica corrobora com a teoria de CHIAVENATO (2008, p. 198) referente a
defini¢do do trabalho que afirmou que “O desenho organizacional apresenta a arquitetura da
organizagdo: como 0s seus Orgaos e cargos estao estruturados e distribuidos, quais as relagdes

de comunicagdo entre eles, como o poder esta definido e como as coisas deverdo funcionar”.
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A pratica menciona detalhes que fundamentam ainda mais a importancia da defini¢cao dos
Sistemas de Trabalho, demonstrando o interesse em manté-los alinhados as regras, politicas e
cultura organizacional de forma bem estruturada.

Esta pratica foi contemplada na Questdo 1 através da afirmacgdo “4 forma da
organizag¢do do trabalho e o quadro de pessoal e suas responsabilidades na empresa esta
bem definida, estimulando a resposta rapida e o aprendizado organizacional, facilitando a
atuag¢do dos responsaveis pelos processos na estrutura organizacional adotada e
proporcionando autonomia dos diversos niveis da for¢a de trabalho para definir, gerir e
melhorar os processos da organizagdo e para buscar inovagoes”.

Grafico 1. Percepcdo dos Colaboradores quanto a pratica de gestéo referente a definigdo
da estrutura organizacional

Questao 1l

71,4%

14,3%
6,3%
10% | z8% 3,2%
0% [B— [I— (G

Concordo Concordo Indiferente Discardo Discordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

Para esta, através da aplicagdo do questionario aos colaboradores, foi possivel
observar que 76,2% (CT+C) concordaram que a organizacdo atende a esse requisito, porém,
apesar de confirmar a aplicag¢do da pratica, isso demonstra que pode ndo estar atingindo sua
totalidade, havendo a possibilidade de aperfeigoar a pratica e seus procedimentos.

O segundo ponto questionado pelo MEG® no item Sistemas de Trabalho ¢ “Como
as competéncias necessarias para o exercicio pleno das fun¢oes pelas pessoas, incluindo
lideres, sdo identificadas?” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2014),
este ¢ atendido pela empresa através da pratica Identificacio de Competéncias, Avaliacao
do Desempenho e Mecanismos para Evoluciao na Carreira.

Chiavenato (2008) aponta quatro aspectos importantes para se medir em relagdo

ao procedimento de aplicar pessoas que sao: resultados, desempenho, competéncias e fatores
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criticos de sucesso. Nao obstante, a necessidade de focar na busca de melhorar as habilidades
e competéncias para o desempenho imediato do cargo também ¢ apontada por Chiavenato
(2008) como no processo desenvolver pessoas. Diante disso, € possivel observar a aplicagao
desta teoria na empresa através desta pratica.

O SEBRAE/PB demonstra através desta pratica uma visdo integrada de
competéncias que atendam as necessidades da organizacdo como um todo. Para Bitencourt
(2010) a gestao do processo de desenvolvimento envolve a identificagdo das competéncias

demandadas, atuais e necessarias futuramente, o que solidifica a preocupagdo da empresa em

acompanhar e avaliar as competéncias de seus colaboradores.
A Questao 2 a fim de verificar a aplicagdo desta, afirmou que “As competéncias
necessdrias para o exercicio pleno das fungoes pelas pessoas, incluindo lideres, sao bem

identificadas e exigidas na empresa.”.

Grafico 2. Percepcio dos Colaboradores quanto a pratica referente a gestao de
competéncias

Questao 2
0% 54,0%
50%
40%
30%
19,0% 19,0%
20% =
10% o
o
0%
Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

Nesta, a concordancia (concordo totalmente + concordo) foi de 61,9%, o que
demonstra uma fragilidade no alcance da pratica tendo como base a medida de 70% como
valor minimo para ndo demonstrar fragilidade, de forma que esta ndo tem sido percebida em
sua totalidade por seus colaboradores, o que pode estar relacionado a nao difusdo da pratica
ou a insatisfacdo em relagao ao desenvolvimento da mesma.

O terceiro questionamento utilizado pela Fundag¢do Nacional da Qualidade para

verificar a existéncia de pratica referente ao item Sistemas de Trabalho ¢ “Como as pessoas
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sdo selecionadas e contratadas, interna e externamente?” (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE - FNQ, 2014). O SEBRAE/PB atende a essa adequacdo através da pratica
Processo de Selecao e Contratacio de Pessoas.

O processo de selecdo ¢ o primeiro processo de GP abordado por Chiavenato
(2008) ¢ o de Agregar Pessoas que envolve o recrutamento de pessoas, processo pelo qual as
organizacgdes buscam e localizam os candidatos e a sele¢ao de pessoas onde os candidatos sao
avaliados e escolhidos conforme as necessidades da vaga. Bittencourt (2010) também aponta
que entre as atividades da Gestao do Processo de Recrutamento e Selecdo de Pessoas estdo:
recrutamento, sele¢do, selecdo por competéncias e decisdo de selecao.

Esta pratica foi verificada quanto a percepcdo dos colaboradores diante da
afirmacdo: “A forma dos processos de sele¢cdo, contrata¢do interna e externa estdo

adequados” na Questao 3.

Grafico 3. Percepcdo dos Colaboradores quanto a Pratica de Processo de Selegéo e
Contratagdo de Pessoas

Questao 3

ci 57,1%

50%
40%
30%

20%

14,3%

10%
3,2%

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente

0,0%

0%

Fonte: Pesquisa Direta, 2014

O posicionamento dos mesmos foi de 82,5% de concordancia, esse resultado pode
estar relacionado a diversos fatores que em sua generalidade e aponta apenas 3,2% de
discordancia (discordo + discordo totalmente). Apesar da ndo concordancia em sua totalidade,
verifica-se a busca de aperfeicoamento para que o processo de agregar pessoas contribua cada
vez mais para o alcance dos objetivos da organizagao.

A contratacdo e selecdo ¢ uma das primeiras etapas na aquisicdo de novos

colaboradores, estes devem estar bem orientados e integrados a cultura organizacional para
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que se faga valorosa sua contratagio. A FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE
(2014), pautada nessa tematica, questiona “Como as pessoas recém-contratadas sdo
preparadas para o exercicio de suas fungoes e integradas a cultura organizacional?” a fim
de verificar o nivel de preocupacdo da organizagao em relagdo a isso. No SEBRAE/PB a
pratica desenvolvida ¢ a mesma pratica de contratacdo, porém com acdes de integragao
complementares a contratagao e selegao.

O processo de integracdo envolve o alinhamento entre o perfil do novo
colaborador a cultura da organizagdo a fim de garantir que ambas as partes caminham juntas
para o alcance dos mesmos objetivos. Bitencourt (2010) menciona a importancia do
alinhamento entre a organizagdo (seu perfil, estratégias, valores, cultura, estrutura
organizacional, estilo de gerenciamento e politicas de pessoal) e o individuo (objetivos,
valores, interesses, expectativas, competéncias) no processo de recrutamento e selecdo e
expOe essa relagdo através da necessidade de compatibilidade entre ambos. Enquanto
Lacombe (2011) ressalta e reforca a importancia da cultura organizacional para a condugdo da
equipe, para ele, quando uma cultura é bem definida, h4 maior consisténcia e coeréncia nas
acoes e decisoes, refletindo em melhores condi¢des para o alcance das metas.

A Questdo Quatro verificou a percepcdo dos colaboradores do SEBRAE/PB
através da seguinte afirmacdo: “As pessoas recém-contratadas estdo sendo bem preparadas

para o exercicio de suas fungoes e integradas a cultura organizacional”.

Grafico 4. Percepcao dos Colaboradores quanto a Pratica de Processo de Selego e
Contratagdo de Pessoas (Foco Integragdo)

Questao 4.
60% 57,1%
50%
40%
30%
20%
9,5%
10% 7,9% :
- O
0% T
Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.
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Nesse ponto, de acordo com o Grafico Quatro, 82,5% também concordaram que
verificam a integracao dos recém-contratados, isso aponta uma certa maturidade e percepcao
dos mesmos quanto a eficacia e execugao desta pratica.

Cada questao de verificagdo do MEGe aborda uma pratica de importancia, diante
disso, ¢ fundamental que as empresas que buscam atingir um padrdo de exceléncia em gestao
tenham em sua organiza¢do praticas bem definidas e em funcionamento para que os
resultados sejam mais bem visualizados. Além da sele¢do e integracao dos novos contratos, ¢
importante verificar o desempenho destes futuramente e dos que ja compdem a estrutura
organizacional, a FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (2014) busca levantar
“Como o desempenho das pessoas, incluindo lideres, e das equipes ¢ avaliado e como as
necessidades de melhoria sdo acordadas com as pessoas?”.

Esta pratica requerida ¢ atendida pela mesma pratica de identificagdo das
competéncias necessarias, explicitada no Quadro 12, pois apenas a identificagdo das
competéncias ndo basta, ¢ necessario verificar também quais competéncias as pessoas ja
possuem ¢ quais devem possuir futuramente, isto contempla a necessidade de avaliar o

desempenho das pessoas frequentemente.

Grafico 5. Percepgdo dos Colaboradores da Pratica de Gestdo da Identificacdo e
Avaliacdo de Desempenho do SEBRAE/PB

Questao 5.
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Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

E a fim de verificar a mesma pratica que apresentou resultado fragilizado na
Questao 2, a afirmacdo da Questao 5 “4 avaliag¢dao do desempenho das pessoas, incluindo

lideres, e das equipes esta adequada e estimula a busca do alto desempenho, o alcance de
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metas, a cultura da exceléncia e o desenvolvimento profissional das pessoas e equipes.”
apresentada no quadro acima, também obteve um resultado razoavel de 66,7% de
concordancia quanto a percep¢ao dos colaboradores, o que corrobora com o resultado da
Questao Dois e evidencia a possibilidade de melhorias da pratica referida.

A ultima questdo referente ao Item Sistemas de Trabalho da Fundagdo Nacional
da Qualidade ¢ “Como a remuneracdo, o reconhecimento e os incentivos estimulam a busca
do alto desempenho, o alcance de metas e a cultura de exceléncia?” (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2014). Esta questao ¢ respondida pela Pratica de
Gestao: Responsabilidade, incentivo e remuneracio variavel.

Chiavenato (2008) apresenta estas responsabilidades através do processo de
Recompensar Pessoas que envolve a remuneragdo, os programas de incentivos e os beneficios
e servicos ofertados aos colaboradores pela organizacdo a fim de atrair, reter € motiva-los. O
salario pode ser pago aos colaboradores por unidade de tempo ou por resultado e tarefa. Os
programas de incentivo e beneficios atuam como um complemento para o alcance de metas e
objetivos organizacionais, e a escolha do programa a ser executado depende diretamente das
necessidades da organizacdo e das pessoas. Chiavenato (2008, p. 356) afirma que “Os planos
de beneficios surgiram como uma perspectiva paternalista e unilateral para reter pessoas e
reduzir a rotatividade e o absenteismo”. A importancia da remuneragdo também ¢ apontada
por Bitencourt (2010) através da Gestdo da Remuneracdo que envolve a remuneracdo, a
remuneracdo direta, o plano de beneficios, incentivos de curto e longo prazo e outras formas
de reconhecimento e incentivo. No cenario atual e de economia capitalista, a remuneracao ¢
indispensavel na relagao de troca pelos servigos de alguém. A pratica de remuneragdo foi
verificada quanto a percep¢ao dos colaboradores através da afirmacao 6 “A remuneracgdo, o
reconhecimento e os incentivos estimulam a busca do alto desempenho, o alcance de metas e
a cultura de exceléncia” a qual € possivel observar abaixo, no Grafico 6, o grau de
concordancia dos colaboradores do SEBRAE/PB, tendo sido este de apenas 66,7%. Apesar do
investimento em programas de acompanhamento de desempenho e da aplicacdo em
remuneragdo variavel, o nivel de concordancia aponta a necessidade da verificagdao dos fatores
nao percebidos pelos colaboradores e a necessidade de revisdo da pratica para atingir uma

melhor percepcao.
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Grafico 6. Percepcao dos Colaboradores quanto 4 Pratica de Gestdo da Responsabilidade,
incentivo e remuneragdo variavel.

Questao 6.

60% 55,6%
50%
40%
30%
K 15,9% 15,9%

11,1%
10% 4

- 1’6%

D% ' T —
Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.
5.6.2 Capacitacdao e Desenvolvimento

O segundo item do Critério Pessoas do MEGe ¢ o Capacitacio e

Desenvolvimento que verifica através de 5 questdes (correspondentes as afirmagdes de 7 a 11
do questionario aplicado) as praticas de gestdo desenvolvidas nas organizacdes. A seguir
serdo elencadas as praticas e relacionadas as respostas obtidas pelos colaboradores em relagdo
a percepcdo dos mesmos. Para a questdo “Como sdo identificadas as necessidades de
capacitagdo e desenvolvimento das pessoas?” e também a questdo “Como é concebida a
forma de realiza¢do dos programas de capacitagio e de desenvolvimento?” (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2014) do MEGe, o SEBRAE/PB apresenta a pratica
Identificacio e Concep¢iao das Necessidades de Capacitacido que contempla as duas
afirmacdes, incluindo a identificacdo e a realizagcdo da capacitagdo e de desenvolvimento.

A importancia de manter os colaboradores bem capacitados a fim de permitir o
desenvolvimento do mesmo junto a organizacao, ¢ uma abordagem mais atual, porém ja
apontada desde 1996 por Marquardt (1996 apud Bitencourt 2010) que afirma que a
capacidade de aprender continuamente a partir de suas experiéncias e transforma-las em
praticas que contribuam para um melhor desempenho ¢ importante para que a empresa seja
bem-sucedida na promocao de rapidas mudangas. Para isso, € importante que a empresa esteja
alinhada e seja incentivada a essa cultura de inovacao e mudanga.

A percepcao dos colaboradores diante da aplicagdo desta pratica foi verificada
através das afirmacdes 7 e 8, cujos resultados podem ser observadas abaixo. Na Questdo 7, a
afirmacao foi: “As necessidades de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas sao bem

identificadas.”
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Griéfico 7. Percepcao dos Colaboradores quanto a Pratica de Identificacdo das
Necessidades de Capacitacdo e Desenvolvimento

Questao 7.
70%
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

Em relagdo a identifica¢do das necessidades de capacitagao e desenvolvimento,
68,2% dos colaboradores concordam que esta ¢ executada, porém ao verificar as demais
alternativas, pode se perceber que alguns se posicionam de forma indiferente para a afirmacao
e 17,5% discordam da aplicacdo desta pratica.

O processo de Desenvolver Pessoas, apontado por Chiavenato (2008), inclui
atividades como treinamento e incentivo a criatividade ¢ inovacdo, focando no
desenvolvimento de pessoas e consequentemente organizacional. Se tratando da mesma
tematica, porém nao mais da identificacdo, mas sim da oferta de programas de capacitagdo e
desenvolvimento incentivando a cultura da exceléncia, a Questdo 8 afirmou que: “Hd
programas de capacita¢do e desenvolvimento que levam em consideragdo as necessidades da
organizagdo e das pessoas incentivando a cultura da exceléncia.” e foi possivel verificar um
aumento de posicionamento em relacdo a questdo anterior, criando assim uma relagao
desproporcional, onde a identificagdo ndo ¢ bem percebida, mas a oferta de programas que
incentivam a capacitagdo conta com a concordancia de 82,6%, uma diferenca de quase 15%

de percepcao.
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Grifico 8. Percepcao dos Colaboradores quanto a Pratica de Oferta de Programas de
Capacitagdo e Desenvolvimento
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

A terceira questdo da Fundagdo Nacional da Qualidade referente a Capacitagao e
Desenvolvimento ¢ “Como sdo identificados e preparados os novos lideres e os sucessores
para os lideres atuais?” ¢ atendida pela Pratica de Gestdo de Desenvolvimento de Novos
Lideres do SEBRAE/PB.

De acordo com Bitencourt (2010) a responsabilidade da GP ¢ compartilhada e
distribuida ao longo da estrutura organizacional, cabendo ao RH a formulagado de politicas que
equalizem as praticas de GP pelos diversos gestores e areas da organizagao, tornando os
demais gestores responsaveis por selecionarem pessoas para trabalhar em sua area, motiva-
las, desenvolvé-las, avalia-las, aconselha-las e recompensa-las.

Essa responsabilidade deve ser difundida por lideres, bem como deve haver a
identificacdo e preparagao para estes. A pratica acima mencionada age em prol do
desenvolvimento de lideres, porém, ao verificar a percep¢ao dos colaboradores em relagdo a
pratica e através da afirmacdo: “Os novos lideres e os sucessores sdo identificados e
preparados para serem futuros lideres.”, o grau de concordancia foi baixo e inferior a
discordancia. Conforme Grafico 9, além de 15,9% terem se posicionado de forma indiferente,
a porcentagem que discordou desta afirmacao foi de 57,2%. O desenvolvimento de lideres

estd associado a qualidade do gerenciamento da organizagdo, diante deste resultado ¢
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preocupante os efeitos colaterais que essa percepcdo pode estar gerando, bem como ¢

necessario verificar os fatores que podem estar comprometendo a eficacia desta pratica.

Grafico 9. Percepcio dos Colaboradores quanto a Pratica de Desenvolvimento de Novos

Lideres
L
Questao 9.
60%
52,4%
50% '
40%
30% 25,4%
20%
s 4,8%
1,6% 4,8
0% - — . -
Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Totalmente Totalmente

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

A avaliagdo da eficacia dos programas de capacitacdo e desenvolvimento ¢
importante para a mensuragdo dos resultados obtidos e do impacto deste no alcance dos
objetivos organizacionais. O questionamento da Fundacdo Nacional da Qualidade (2014) feita
as organizagoes para tal € “Como a eficacia dos programas de capacita¢do e desenvolvimento
¢ avaliada?” e ¢é respondida pelo SEBRAE/PB através da pratica Eficacia dos Programas de
Capacitacio e Desenvolvimento.

Para a FNQ além de possuir as praticas, ¢ necessario avaliar sua eficacia para que
os esforcos da mesma sejam mensurados e se verificado que esta ndo proporciona retorno a
organizagdo, deve haver uma corre¢do da pratica. De acordo com Rodrigues (2012) o PDCA
tem como fung¢do a analise dos processos criticos, ele € um ciclo que busca 0 monitoramento
com eficadcia da gestdo dos processos produtivos, sendo necessario definir o padrao a ser
atingido.

No formulario aplicado, esta pratica abordada pela afirmagao 10. “A4 eficdcia dos
programas de capacitag¢do e desenvolvimento é bem avaliada.”, que busca verificar se esta

havendo avaliagdo desta, obteve o seguinte posicionamento dos colaboradores:
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Grifico 10. Percepgdo dos Colaboradores da avaliagdo da pratica Eficacia dos Programas
de Capacitacdo e Desenvolvimento.

Questao 10.
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23,8%

4,8%

0,0%

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

Apenas 50,8% dos colaboradores concordaram (concordo totalmente + concordo)
que a eficacia do programa ¢ bem avaliada, esse resultado ndo aponta necessariamente se o
programa esta sendo bem avaliado, pois pode estar relacionado a nao divulgacdo dos
resultados da avaliagdo do mesmo para todos os colaboradores.

Por fim, a ultima questdo referente ao item Capacitagdo e Desenvolvimento €
“Como a organiza¢do promove o desenvolvimento integral das pessoas como individuos,
cidaddos e profissionais?” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE — FNQ, 2014) é
respondida pela pratica Desenvolvimento das Pessoas como Individuos, Cidadios e
Profissionais que esté relacionada a pratica anteriormente mencionada, onde alguns processos
sao utilizados para tal.

Chiavenato (2008) afirma que nem todo talento ¢ capital humano, o capital
humano ¢ a integracao entre o talento humano e o contexto da organizagao, pois para obter
bons resultados na organizacao o talento humano precisa estar alinhado ao ambiente no qual
estd trabalhando. O desenvolvimento delas como individuo, cidaddo e profissional permite a
obtenc¢ao de melhores resultados na organizagdo. A busca pela exceléncia e qualidade total da
gestdo envolve o desenvolvimento de todos seus steakholders € como humanos, ha a

necessidade de desenvolvé-los.
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O SEBRAE/PB apresenta nesta pratica a preocupacao em desenvolvé-los no
aspecto pessoal, social e profissional com a pratica de programas que envolvem o colaborador
desde sua inser¢ao a organizagao até seu desligamento em condigdes favoraveis.

A percepgdo dos colaboradores demonstra-se razoavel quanto a afirmagdo 11 “4
organiza¢do promove o desenvolvimento integral das pessoas como individuos, cidaddos e

profissionais.”, tendo sido de 68% a concordancia.

Grifico 11. Percepgdo dos Colaboradores quanto a Pratica Desenvolvimento das Pessoas
como Individuos, Cidadéaos e Profissionais.
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

5.6.3 Qualidade de Vida

O ultimo item do Critério Pessoas esta relacionado as afirmacoes 12 a 16, ¢
também ¢ verificada pelo MEGe quanto as praticas de gestao desenvolvidas pela organizagao.
O primeiro questionamento da FNQ (2014) em relagdo a Qualidade de Vida “Como sdo
identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a saude ocupacional e a
seguranca?” ¢ atendido pelo SEBRAE/PB através da pratica Servicos de Prevencao de
Riscos, Controle Médico e Saude Ocupacional explanada no Quadro 19 do PSEG.

O desenvolvimento destes programas pela por parte da empresa, corrobora com as
responsabilidades apontadas por Chiavenato e pela teoria 5’s da qualidade. Chiavenato (2008)
aponta que desenvolver e manter um programa de relagdes com os empregados, exigir
disciplina dos colaboradores, gerir conflitos, manter a higiene do trabalho, a saude

ocupacional, a seguranca do trabalho, a prevenc¢ao de acidentes e a qualidade de vida no



117

trabalho sdo atividades que compdem o quinto processo de Manter Pessoas. Enquanto a
Teoria 5’s mencionada pelo portal Viver 5’s (2014) designa o S- SEIKETSU - SENSO DE
SAUDE E HIGIENE para manter um ambiente de trabalho favoravel a saude e higiene.

A afirmativa 12 “Os perigos e os riscos relacionados a saude ocupacional e a
seguranga sdo bem identificados, tratados, gerenciados e controlados.” abrange esta pratica

de Servicos de Prevencao de Riscos, Controle Médico e Saude Ocupacional.

Griéfico 12. Percepgdo dos Colaboradores quanto a pratica de Servicos de Prevengdo de
Riscos, Controle Médico e Satde Ocupacional

Questao 12.
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

Quando verificada quanto a percep¢do dos colaboradores obteve 60,3% de
concordancia e 23,8% indiferentes, quando se trata desse tema, a forma de percepcado da
preocupacdo com estes riscos por parte da empresa ndo ¢ tdo percebida pelos colaboradores,
isto pode estar relacionado a falta de atengdo por parte deles ao tema, pois a incidéncia de
discordancia foi de 15,9%. Mostra-se necessario verificar se estdo havendo impactos a saide,
higiene e seguranga dos colaboradores que ndo estdo sendo monitorados para justificar o
resultado obtido.

A segunda questdo que avalia a Qualidade de Vida na organizagdo ¢ “Como as
necessidades e expectativas das pessoas da for¢a de trabalho e do mercado de trabalho sdo
identificadas, analisadas, traduzidas em requisitos de desempenho e utilizadas para o
desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e de beneficios a elas oferecidos?”
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE — FNQ, 2014) ¢ atendido na pratica
Identificacdo, anadlise e utilizacdo das necessidades e expectativas das pessoas do

SEBRAE/PB.
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Conforme mencionado anteriormente, todas as agdes desenvolvidas pautam uma
Gestao de Pessoas bem estruturada e que corrobora com os autores Chiavenato (2008),
Bitencourt (2010) e com as exigéncias do MEGe (2014).

Todas as agdes apresentadas na pratica Identificacao, andlise e utilizacao das
necessidades e expectativas das pessoas, estao relacionadas a afirmacao 13 que diz que “A4s
necessidades e expectativas das pessoas da for¢a de trabalho e do mercado de trabalho sdo
identificadas, analisadas, traduzidas em requisitos de desempenho e utilizadas para o

desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e de beneficios a elas oferecidos.”.

Grafico 13. Percepgdo dos Colaboradores quanto a pratica de Identificag@o, analise e
utilizag@o das necessidades e expectativas das pessoas.
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014.

Porém, a satisfagdo plena dos colaboradores ¢ algo de dificil alcance, mesmo
diante de todas as praticas apresentadas, no que se referem a identificagdo das necessidades e
expectativas da forca de trabalho, os colaboradores apontam que 49,2% concordam que estas
estdo de acordo com o esperado e oferecido pela empresa.

As trés ultimas questdes do MEGe referentes ao item Qualidade de Vida estdo
resumidas em uma Unica pratica de gestdo que contempla a avaliacdo e desenvolvimento do
bem-estar, satisfacdo e comprometimento das pessoas, a manuten¢ao do clima organizacional
e a promog¢ao da qualidade de vida fora do trabalho. Esses fatores estdo traduzidos nas
questdes: “Como o bem-estar, a satisfagdo e o comprometimento das pessoas sdo avaliados e
desenvolvidos? Como é mantido um clima organizacional favoravel a criatividade, a
inovagdo, a exceléncia no desempenho e ao desenvolvimento profissional das pessoas e das

equipes? ¢ Como a organiza¢do promove a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora
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do ambiente de trabalho?” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2014). A
pratica Avaliacdo, Desenvolvimento e Manutenciao do Clima e Promocio da Qualidade
de Vida apesar de ampla, demonstram-se bem estruturada.

O processo Recompensar Ressoas apresentado por Chiavenato (2008) e a Gestao
da Remuneragdo de Bitencourt (2010) apontam fatores que interferem na qualidade de vida e
que estdo presentes na pratica apresentada pela empresa como a preocupacdo com
remuneragdo, os programas de incentivos e os beneficios e servigos ofertados aos
colaboradores pela organizacdo a fim de atrair, reter e motiva-los onde a escolha do programa
a ser executado depende diretamente das necessidades da organizagdo e das pessoas.
Chiavenato (2008, p. 356) afirma que “Os planos de beneficios surgiram como uma
perspectiva paternalista e unilateral para reter pessoas e reduzir a rotatividade e o
absenteismo”. Bittencourt (2010) menciona o plano de beneficios e incentivos de curto e
longo prazo bem como permite uma maior abertura ao incluir outras formas de
reconhecimento e incentivo. Estas necessidades apontadas pelos autores sdo verificadas pelo
SEBRAE/PB através de pesquisas realizadas em ambito nacional e regional.

Devido ao fato de a pratica contemplar trés questdes, abaixo segue analise destas
para verificar a percepcao dos colaboradores em relagdo a mesma.

Segundo a afirmacdo 14, “Os fatores que garantem o bem-estar, a satisfagdo e o
comprometimento das pessoas sdo bem identificados, avaliados e desenvolvidos.” nao ha uma
unanimidade de concordancia, porém, mais da metade 52,3% dos respondentes concordam

que estes estdo sendo bem identificados.

Grafico 14. Percepgdo dos Colaboradores da pratica Avaliagdo, Desenvolvimento e
Manuten¢do do Clima e Promogédo da QVT do SEBRAE/PB
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014.
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Quando abordada a questao mais voltada a criatividade e inovagao houve um
pequeno aumento do grau de concordincia em relacdo a questdo anterior, porém, por estar
relacionada a mesma pratica, apresenta a necessidade de revisdo da mesma para verificar
possiveis aprimoramentos. A afirmacdo em questdo foi “O clima organizacional mantido é
favoravel a criatividade, a exploragdo de ideias, a inovagdo, a exceléncia no desempenho e
ao desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes.”

Grafico 15. Percepgio dos Colaboradores da pratica Avaliagdo, Desenvolvimento e
Manutengdo do Clima e Promogdo da QVT do SEBRAE/PB (Foco Inovagdo e Criatividade)
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014,

O ultimo fator avaliado foi “4 organizagdo também promove a melhoria da

’

qualidade de vida das pessoas fora do ambiente de trabalho.”.

Grafico 16. Percepgdo dos Colaboradores da pratica Avaliagdo, Desenvolvimento e
Manutengdo do Clima e Promocao da QVT do SEBRAE/PB fora do ambiente de trabalho.
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Fonte: Pesquisa Direta, 2014.
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Provavelmente, esta questdo ¢ a mais dificil de mensurar por se tratar de uma
dimensao fora do controle da organizacao e do ambiente de trabalho, consequentemente a
questdo de resultado mais desfavoravel, apresentando uma indiferenca de 27% e discordancia

de 30,2%, onde sequer metade dos colaboradores concordaram.

5.6.4 Consolidacao da Analise

Por fim, a anélise das respostas foram consolidadas a fim de relaciona-las por
Itens do MEGe e permitir a visualizacdo geral da percepcao dos colaboradores quanto a
implementagdo das Praticas Gerenciais e finalmente apresentar os resultados apontados pelo
Relatorio de AutoAvaliagdo Assistida do Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdao do ano
de 2014. Tomando como base o mesmo parametro das pesquisas de clima organizacional, em
que os resultados abaixo de 70% consideram-se criticos, analisaremos as porcentagens a
seguir com base nesse critério, apontando destaque para as que ndo atingiram o valor minimo
de 70% de concordancia que ¢ o parametro utilizado pelo SEBRAE/PB para verificagdo do

grau de qualidade, onde, estando este abaixo de 70%, considera-se como critico.

Quadro 23. Consolidag@o das Respostas
ITEM/AFIRMACAO CT+C I D +DT

Sistemas de Trabalho 72,75% 13,75% 13,49%

A forma da organizacao do trabalho e o quadro de pessoal e
suas responsabilidades na empresa estd bem definida,
estimulando a resposta rapida e o aprendizado organizacional,
facilitando a atuagcdo dos responsaveis pelos processos na | 76,19% | 6,34% | 17,46%
estrutura organizacional adotada e proporcionando autonomia
dos diversos niveis da forca de trabalho para definir, gerir e
melhorar os processos da organizag@o e para buscar inovagoes.

As competéncias necessarias para o exercicio pleno das fungdes
pelas pessoas, incluindo lideres, sdo bem identificadas e | 61.9% 19,04% | 19,04%
exigidas na empresa.

A forma dos processos de selecdo, contratacdo interna e externa

~ 82,53% | 14,28% | 3,17%
estao adequados.

As pessoas recém-contratadas estdo sendo bem preparadas para
o exercicio de suas fungdes e integradas a cultura|82,53% | 7,93% | 9,52%
organizacional.

A avaliagdao do desempenho das pessoas, incluindo lideres, e

. ) . 66,66%  19,04% | 14,28%
das equipes estd adequada e estimula a busca do alto ° °




desempenho, o alcance de metas, a cultura da exceléncia e o
desenvolvimento profissional das pessoas e equipes.

A remuneracao, o reconhecimento ¢ os incentivos estimulam a
busca do alto desempenho, o alcance de metas e a cultura de
exceléncia.

Capacitac¢ao e Desenvolvimento

As necessidades de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas
sdo bem identificadas.

66,66%

68,25%

15,87%

1587%

17,46%

24,76%

14,28%

17,46%

Ha programas de capacitacdo e desenvolvimento que levam em
consideracdo as necessidades da organizacdo e das pessoas
incentivando a cultura da exceléncia.

Os novos lideres e os sucessores sao identificados e preparados
para serem futuros lideres.

A eficécia dos programas de capacitacdo ¢ desenvolvimento é
bem avaliada.

A organizagdo promove o desenvolvimento integral das pessoas
como individuos, cidaddos e profissionais.

Qualidade de Vida

Os perigos e os riscos relacionados a satide ocupacional e a
seguranca sdo bem identificados, tratados, gerenciados e
controlados.

As necessidades e expectativas das pessoas da for¢a de trabalho
e do mercado de trabalho sdo identificadas, analisadas,
traduzidas em requisitos de desempenho e utilizadas para o
desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e de
beneficios a elas oferecidos.

Os fatores que garantem o bem-estar, a satisfagdo e o
comprometimento das pessoas sdo bem identificados, avaliados
e desenvolvidos.

O clima organizacional mantido ¢ favoravel a criatividade, a
exploragdo de ideias, a inovacao, a exceléncia no desempenho e
ao desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes.

A organiza¢do também promove a melhoria da qualidade de
vida das pessoas fora do ambiente de trabalho.

82,53%

26,98%

50,79%

68,25%
53,33%

60,31%

49,20%

52,38%

61,90%

42,85%

6,34%
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15,87%

57,14%

23,8%

25,39%

19,04%

24,44%
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2222%
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23,80%

26,98%

20,63%

17,46%

20,63%

26,98%

30,15%

Fonte: Pesquisa Direta, 2014.
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Por ordem de pontuagao, verifica-se que o Item Qualidade de Vida ¢ o mais
fragilizado dentro do Critério Pessoas, seguido da Capacitagao e Desenvolvimento ¢ o Item
Sistema de Trabalho apresentando-se como o mais bem percebido entre os colaboradores.
Considerando que a estruturacao da organizagao ¢ o ponto principal para o desenvolvimento
das demais préaticas, a empresa encontra-se em posicao favoravel a busca pela Exceléncia em
Gestao. Abaixo segue a avaliagao geral do Critério Pessoas e seus Itens com base no Relatoério
de AutoAvaliacao Assistida do ano de 2014, apontando apenas as oportunidades de melhoria

a fim de relaciona-los com a percep¢ao dos colaboradores.

Oportunidades para Melhoria do Item Sistemas de Trabalho segundo o Relatério
de Autoavaliacdo Assistida (PSEG SEBRAE/PB, 2014):

a) Estruturar a gestdo biologica preconizada, tendo em vista que ha
relacdes matriciais que ndo estdo sendo exercidas de tal forma,
priorizando-se a hierarquia. Por exemplo, as unidades de atendimento
da sede que contemplam carteiras de projetos relacionados a seu
escopo de atuagdo acompanham o andamento das agdes junto aos
gestores de projetos, mas com pouco poder de influéncia quanto a
performance obtida. A relagdo de controle ¢ exercida pelo gerente da
agéncia, sem que haja uma cooperagdo maior entre essas trés partes.

b) Estruturar e implantar a sistematica prevista no Plano de Melhoria
da Gestdo - PGM para a andlise da estrutura organizacional com o
objetivo de avaliar sua adequagdo as estratégias e desafios
estabelecidos a partir do ciclo de planejamento estratégico. Esta
andlise precisa incluir o dimensionamento do quadro de pessoal e a
defini¢do de atividades a serem terceirizadas.

c) Incorporar a organizacdo do trabalho da UGP a definicdo e
acompanhamento das agdes sob sua responsabilidade, decorrentes da
Autoavaliacdo Assistida. Sugere-se também que, em caso de atrasos, a
repactuacado deve ser registrada e acompanhada com mais cuidado.
Este aperfeicoamento pode servir de exemplo para as demais
unidades.

d) Estruturar uma metodologia para avalia¢do e desenvolvimento das
competéncias da direcdo, bem como de avaliacao de seu desempenho,
tendo em vista que os processos atuais ndo alcangam este nivel
hierarquico, responsavel pela internalizacio dos Fundamentos
Lideranga Transformadora e Valorizagao das Pessoas e da Cultura.

A oportunidade de melhoria d) tem relacdo com as afirmagdes 2 e 5 do formulario
aplicado que se referem a identificacdo e avaliacdo das competéncias e desempenho das

pessoas, confirmando sua importancia.
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e) Assegurar a implementacao do processo de remuneragdo variavel
conforme previsto no PMG para 2015, com a consolidagdo do PADI e
a definicao de indicadores ¢ metas a serem alcangados.

f) Reforcar junto aos gestores a necessidade do reconhecimento
individual além da remuneragdo variavel (elogios publicos em eventos
comemorativos, por exemplo), bem como a promog¢ao do PIC como
oportunidade para que cada colaborador aproprie-se da sua carreira
profissional. Alguns colaboradores relatam que este tipo de incentivo
explicita a medida da importdncia do seu trabalho aos olhos do
SEBRAE/PB.

As duas ultimas oportunidades de melhoria citadas contemplam a afirmagao 6 que

também foi apontada pelos colaboradores com grau de concordancia inferior a 70%.

Oportunidades para Melhoria do Item Capacitacio e Desenvolvimento

(Relatoério de Autoavaliacdo Assistida/PSEG - SEBRAE/PB, 2014):

a) Incorporar a gestdo do desempenho a realizagdo do PADI no que
tange a capacitagdo, tendo em vista que recursos sdo direcionados pelo
SEBRAE buscando equilibrar as necessidades organizacionais e o
desenvolvimento profissional do colaborador, de forma a
retroalimentar o PADI posterior.

b) Reforcar junto aos gestores a necessidade de seguir o padrdo
gerencial de indicagdo de capacitagdo, visto que, quando ndo ha
transparéncia nesta, suscita nos demais o sentimento de que foram
injustigados ou preteridos.

As oportunidades de melhoria a) e b) tem relagdo com a afirmagdo 7 do
formulario aplicado que se referem a identificacio da necessidade de capacitacdo e

desenvolvimento.

c¢) Abranger na concep¢ao dos programas de capacitagdo dos lideres a
disseminagdo da cultura da exceléncia preconizada pelo MEGe, como
uma metodologia de gestdo que permite o alcance de alto
desempenho. Percebe-se em alguns gestores o entendimento de que
basta dar as condi¢des para que o facilitador atue e assim o MEG®
serd implementado, ou seja, estes gestores ainda ndo perceberam que ¢
necessaria uma atuacao diferente por parte dos lideres, principalmente
no que se refere a gestdo das pessoas.

d) Incorporar a UGP o controle do Mestrado em Valéncia, hoje
realizado pela Unidade de Educacdo Empreendedora, visto que tal
atribuicao ndo ¢ desta, o que pode gerar um florescimento de agdes
paralelas e até concorrentes, resultando na falta de interagao das ag¢des
do SEBRAE/PB.
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e) Estabelecer metodologia para que os gestores possam identificar
possiveis lideres em ambito individual, e com isso subsidiar Programa
de Sucessores, que ainda deve ser estruturado.

f) Revisar a metodologia de controle das Oficinas de Disseminagao, a
fim de que a UGP possa ter, por unidade, o percentual de
colaboradores que realizaram as Oficinas sobre o total de
colaboradores que deveriam té-las feito.

g) Implementar a metodologia de avaliacao da eficacia proposta pela
UCSEBRAE  que  contempla: Resultado Organizacional,
Comportamento no Cargo (impacto no trabalho), Aprendizagem e
Reacdo.

h) Estruturar o acompanhamento do percentual de colaboradores que
aderem a pratica de Voluntariado de Atuagdo como avaliadores (MPE,
Mulher de Negdcio). Incorporar ao Voluntariado outras praticas que
vao além de doagdes materiais, como forma de desenvolver sua
cidadania.

1) Consolidar a implantacdo das agdes referentes a Promocgao do
Desenvolvimento dos Colaboradores conforme previsto no PMG para
2015.

Em relagdo as oportunidades de melhoria de Capacitagdo e Desenvolvimento, o
item e) esta vinculado a afirmacdo 8 que se trata da presenca de programas de capacitagdo e
desenvolvimento que incentivam a cultura de exceléncia, o item g) e 1) fazem referéncia a

afirmagao 10 sobre a avaliagdo da eficdcia dos programas de capacitacdo e desenvolvimento.

Oportunidades para Melhoria do Item Qualidade de Vida (Relatorio de
Autoavaliacao Assistida/PSEG - SEBRAE/PB, 2014):

a) Estruturar plano de ac¢do, em parceria com a CIPA, a fim de tornar
mais tangivel & observancia pelos colaboradores das questdes relativas
a ergonomia e saude, como a Blitz da Postura (Boa Pratica do
SEBRAE/NA).

b) Implementar processo de utilizar as diversas fontes de informagdes
existentes (pesquisa de clima, grupos de focos, encontros) para
identificar as necessidades da forca de trabalho, como descrito na
ficha correspondente. O que foi mostrado pela UGP como sendo
realizado com esse propdsito nao atende, tendo em vista que se limita
a perguntar aos colaboradores a importancia das praticas existentes e
se falta algum programa dentre os elencados. Estruturar também
forma de tradugdo das necessidades e expectativas identificadas em
requisitos de desempenho.

c) Estruturar sistematica de comparacao dos beneficios e programas
do SEBRAE com o mercado de trabalho da Paraiba de forma a
calibrar a necessidade de se fazer ou nao alteragoes, tendo em vista o
nivel de competitividade do SEBRAE neste mercado. Divulgar
sistematicamente aos gestores e colaboradores os resultados obtidos.
d) Desenvolver e implementar praticas para estimular a proposicao de
ideias e a criatividade da for¢a de trabalho na busca de inovagoes.
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e) Consolidar a implantacdo das acdes referentes a Melhoria da

Qualidade de Vida conforme previsto no PMG.
Todas as oportunidades de melhoria de Qualidade de Vida se relacionam com
alguma afirmagdo que ndo obteve 70% de concordancia, o item a) se relaciona com a
afirmacdo 12 quanto a identificagdo, tratamento, controle e gerenciamento dos perigos e
riscos relacionados a saude operacional, os itens b) e c) a afirmativa 13 referente a
identificacdo das necessidades e expectativas das pessoas para o desenvolvimento de politicas
e programas de pessoal ¢ de beneficios. A afirmagdo 15 que relaciona o clima organizacional
ao incentivo a criatividade e inovagao se relaciona a oportunidade de melhoria apresentada no

item d), por fim, o item e) contempla todas as afirmagdes referentes a Qualidade de Vida.

5.7 Aspectos Conclusivos

Este trabalho teve como objetivo analisa a implementa¢do do Critério Pessoas
pelo SEBRAE/PB segundo o Modelo de Exceléncia em Gestdo® da Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ). Através da analise de dados das Praticas de Gestdo desenvolvidas pela
empresa através do Programa Sebrae de Exceléncia em Gestdo — PSEG, do formulario
aplicado com os colaboradores e do Relatorio de Autoavaliacao Assistida — RAA do PSEG,
analisou-se a contribuicdo do MEGe para o desenvolvimento das praticas que norteiam para a
exceléncia da gestdo da organizagao.

Atendendo aos objetivos propostos, foi possivel observar que a empresa possui o
sistema de trabalho bem definido e caracterizado, j4 desenvolve programas de capacitagdo e
desenvolvimento e busca identificar processos que afetam a qualidade de vida no trabalho
bem como promové-lo. Além disso, a empresa possui organograma formalizado, plano de
cargo e carreira, processos de sele¢do e integracdo e socializacdo, programas de identificacao
de riscos a saude e voltados para a qualidade de vida, entre diversas a¢gdes que tornam o
trabalho da Unidade de Gestao de Pessoas complexo e integrado a toda a organizacao.

De acordo com as andlises apresentadas, ¢ preciso observar que apesar de alguns
resultados ndo alcangarem a exceléncia, nao foi efetuada uma comparagao com as praticas das
empresas presentes no mercado e suas concorrentes € sim apenas tendo como guia as
orientagdes do Modelo de Exceléncia em Gestdo. Em ordem decrescente, os itens apontados
pelos colaboradores como menos percebidos, foram Sistema de Trabalho, Capacitagdo e

Desenvolvimento e por ultimo, Qualidade de Vida, os dois tltimos ficaram abaixo de 70% na
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percepcao dos colaboradores, diante disto, ¢ imprescindivel a definicdo de melhorias das
agoes referentes a estes itens.

A contribuicao do MEG para o desenvolvimento das praticas atuais existentes na
empresa foi de grande importancia e percebida por esta a partir do momento em que a
empresa aderiu desde 2012 um programa interno de exceléncia pautado no modelo, estando a
cada ano mais consolidado e aperfeigoado.

Com o objetivo de orientar as organizagdes a um padrio de agdes gerenciais que
possam ser mensuradas qualitativa ou quantitativamente, o MEG propde questdes ¢
solicitagdes de resultados a serem atendidos pelas organizagdes. Verifica-se que este vem
sendo implantado e pode servir de orientagcdo para as demais empresas que buscam exceléncia

em sua gestao.

5.8 Recomendacoes

5.8.1 Ao SEBRAE/PB

Recomenda-se que outras pesquisas e analises sejam realizadas visando comparar
o resultado obtido pelo SEBRAE/PB com empresas do mesmo ramo, bem como verificar a
percepcao dos colaboradores em relagdo aos demais critérios do MEG.

Sugere-se a0 SEBRAE/PB, enquanto agente incentivador de crescimento as micro
e pequenas empresas, a continuidade do Programa SEBRAE de Exceléncia em Gestdo para

estimular o mercado a também almejarem a exceléncia.

5.8.2  Aos Empresarios

Reconhece-se que medidas de melhoria e qualificagdo referentes as Pessoas
precisam ser desenvolvidas por parte dos empresarios a fim de garantir diante esse critério,
um ambiente favoravel a obtengdo de resultados cada vez melhores permitindo que seus
colaboradores estejam comprometidos com a organizagao e sendo reconhecidos por isso.

No que diz respeito a contribui¢do do MEG para as organizagdes, ¢ importante
observar que o referente trabalho analisou apenas um dos Critérios do modelo, o que
demonstra que, em sua totalidade pode nortear amplamente a gestdo de uma organizacao.

Aos futuros empresarios, indico o estudo do modelo para que este seja implantado

desde o planejamento do seu futuro negdcio, tendo em vista que a prévia estruturacao de uma
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empresa com visao de exceléncia aproxima o alcance de melhores resultados e retorno frente

a competitividade sempre presente no ambiente empresarial.
5.8.3 As Instituicdes de Ensino

Diante do vasto acervo de referenciais teoricos do curso de administragdo, o MEG
encontra-se em uma posi¢do de estudo bastante atualizada e aplicavel aos varios ramos de
negocios, devendo este ser mais explorado a fim de situar os estudantes ao cenario de

concorréncia atual e exigéncia do mercado quanto a qualidade requerida.
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ANEXO

ANEXO. Formulario adaptado do MEG e aplicado aos colaboradores para analisar a percepgao destes
quanto a implantagdo do Critério Pessoas do MEG no SEBRAE/PB.

A percepcao dos colaboradores do
Sebrae/PB quanto ao PSEG.

0 Sebrae/PB implantou desde 2012 o Programa Sebrae de Exceléncia em
Gestdo — PSEG que utiliza o Modelo de Exceléncia da Gestdo® da Fundagdo
MNacional da Qualidade em todas as Unidades Federativas do SEBRAE. Este
questiondrio é estruturado e tem como objetivo analisar a percepgéo dos
colaboradores do Sebrae/PB quanto a atuagdo do PSEG no Critério Pessoas e seus
Resultados verificando sua concordancia em relagao as afirmacgoes abaixo.
As guestdes estao estruturadas da seguinte forma:
1 a 6 - Sistemas de Trabalho;
7 a 11 - Capacitagdo e Desenvolvimento;
12 4 16 - Qualidade de Vida.

* Reguired

1. A forma da organizagéo do trabalho e o quadro de pessoal e suas responsabilidades na empresa esta
bem definida, estimulando a resposta rapida e o aprendizado organizacional, facilitando a atuacéo dos
responsaveis pelos processos na estrutura organizacional adotada e proporcionando autonomia dos
diversos niveis da forca de trabalho para definir, gerir e melhorar os processos da organizacio e para
buscar inovagoes. *

(marque apenas uma opcéo)

[ Concordo Totalmente

J Concordo

O Indiferente

) Discordo

) Discordo Totalmente

2. As competéncias necessarias para o exercicio pleno das fungdes pelas pessoas, incluindo lideres, sdao
bem identificadas e exigidas na empresa. *

(margue apenas uma opcac)

0 Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

0 Discordo

() Discordo Totalmente
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3. A forma dos processos de selegdo, contratacao interna e externa estdo adequados. *
(margue apenas uma opcéo)

) Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

O Discordo

O Discordo Totalmente

4. As pessoas recém-contratadas estao sendo bem preparadas para o exercicio de suas fungbes e
integradas a cultura organizacional. *

(margue apenas uma opcao)

[ Concordo Totalmente

£ Concordo

O Indiferente

) Discordo

O Discordo Totalmente

5. A avaliagio do desempenho das pessoas, incluindo lideres, e das equipes esta adequada e estimula a
busca do alto dese_rrpenm, o alcance de metas, a cultura da exceléncia e o desenvolvimento profissional
das pessoas e equipes. *

(marque apenas uma opcao)

[ Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

O Discordo

[ Discordo Totalmente

6. A remuneragio, o reconhecimento e os incentivos estimulam a busca do alto desempenho, o alcance
de metas e a cultura de exceléncia. *

(marque apenas uma opcaoc)
O Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

O Discordo

) Discordo Totalmente

7. As necessidades de capacitagao e desenvolvimento das pessoas sdo bem identificadas. *
(marque apenas uma opcao)

J Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

O Discordo

O Discordo Totalmente



8. Ha programas de capacitacao e desenvolvimento que levam em consideragio as necessidades da
organizacao e das pessoas incentivando a cultura da exceléncia. *

(marque apenas uma opcao)
O Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

O Discordo

O Discordo Totalmente

9. Os novos lideres e os sucessores séo identificados e preparados para serem futuros lideres. *
(marque apenas uma opcéo)

O Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

O Discordo

O Discordo Totalmente

10. A eficacia dos programas de capacitagao e desenvolvimento é bem avaliada. *
(marque apenas uma opcéo)

) Concordo Totalmente

& Concordo

) Indiferente

O Discordo

[ Discordo Totalmente

11. A organizagao promove o desenvolvimento integral das pessoas como individuos, cidadéos e
profissionais. *

(margue apenas uma opgac)

[J Concordo Totalmente

O Concordo

O Indiferente

@ Discordo

O Discordo Totalmente

12. Os perigos e os riscos relacionados a saide ocupacional e a seguranca sao bem identificados,
tratados, gerenciados e controlados. *

(margue apenas uma op¢ao)

) Concordo Totalmente

O Concordo

@ Indiferente

) Discordo

[0 Discordo Totalmente

13. As necessidades e expectativas das pessoas da forga de trabalho e do mercado de trabalho séo
identificadas, analisadas, traduzidas em requisitos de desempenho e utilizadas para o desenvolvimento
de politicas e programas de pessoal e de beneficios a elas oferecidos. *

(marque apenas uma opcdo)

O Concordo Totalmente

) Concordo

[ Indiferente

O Discordo

) Discordo Totalmente
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14. Os fatores que garantem o bem-estar, a satisfagéo e o comprometimento das pessoas s&o bem
identificados, avaliados e desenvolvidos. *

(marque apenas uma opcao)
[ Concordo Totalmente

O Concordo

[ Indiferente

) Discordo

[ Discordo Totalmente

15. O clima organizacional mantido é favoravel 4 criatividade, a exploragdo de ideias, a inovacéo, &
exceléncia no desempenho e ao desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes. *
(margue apenas uma opcaoc)

Concordo Totalmente

Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

@

08B

16. A organizagao também promove a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora do ambiente de
trabalho. *

(margue apenas uma opgaoc)
Concordo Totalmente
Concordo

Indiferente

Discordo

Discordo Totalmente

EgEEa

|
m 100%: You made it.
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