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segredo da escolha
Conheça quais os  

pontos críticos em um  
processo de seleção

negócio eficiente
Veja como ferramentas  

de gestão ajudam  
o negócio a crescer

qualidade de vida
Saiba como é importante 
implantar um ambiente  

de bem-estar

treinar para colher
Entenda como as  

equipes podem crescer  
e aperfeiçoarem-se

Selecionar e reter talentos são tarefas essenciais  
para quem quer um negócio de sucesso.  
Aprenda como montar uma equipe imbatível

humano
capital
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PPalavra
do Presidente

Alencar Burti, presidente do Conselho Deliberativo do Sebrae-SP

ntre dezembro de 2000 e dezembro de 2011, 
as micro e pequenas empresas (MPEs) ge-
raram mais de 7 milhões de empregos com 
carteira assinada, saltando de 8,6 milhões 

para 15,6 milhões, ou seja, são responsáveis por 52% 
do total de pessoal ocupado e 40% da massa salarial.

Levantamento do Sebrae com base nos dados do 
Caged mostra que as MPEs geraram 891,7 mil novos 
empregos em 2012, enquanto as médias e grandes fe-
charam o ano com saldo negativo de 23,4 mil postos 
de trabalho. Nesse cenário, os postos abertos pelos 
pequenos negócios representaram mais de 100% do 
saldo líquido de empregos criados no Brasil em 2012.

Maiores empregadoras nos últimos tempos, os pe-
quenos negócios passaram a encarar um desafio que, 
há tempos, as médias e grandes empresas têm de su-
perar: como atrair, reter e gerenciar os talentos neces-
sários para garantir uma equipe de sucesso.

Sim, apesar de muitos ainda acharem que o maior 
ativo de suas empresas são os equipamentos de última 
geração e os investimentos em inovação, tecnologia e 
estratégias up to date, a verdadeira mola propulsora de 
qualquer empreendimento é cada membro da equipe. 
Afinal, é na pessoa que está o conhecimento, a vonta-
de, a paixão, requisitos básicos para o sucesso de qual-
quer empreendimento.

Estamos em um momento em que a velocidade das 
mudanças corporativas é cada vez mais intensa e o 
cenário da população ativa ainda é mais diverso. E a 
área de gestão de pessoas tem de acompanhar essas 
transformações no mesmo ritmo, a fim de garantir as 

condições necessárias para que a empresa se torne ou 
permaneça no mercado com reais chances de sobrevi-
vência e expansão.

O melhor caminho? Valorizar cada vez mais o co-
nhecimento e o fator humano nas organizações.  As 
pessoas são agora vantagem competitiva, parceiros na 
execução dos objetivos da organização. 

Para desbravar esse imenso mundo novo, a pre-
sente edição da revista Conexão Sebrae-SP traz um 
verdadeiro guia de como os donos de pequenos negó-
cios podem gerenciar com excelência essa área vital 
da empresa, mostrando o perfil adequado do gestor de 
recursos humanos, bem como as técnicas e ferramen-
tas mais inovadoras e utilizadas nesse setor. 

Dentre todas as informações que você vai obter 
aqui, quero destacar uma que, ao longo de minha vida 
empresarial, vem mostrando-se vital: a participação 
efetiva do dono do empreendimento na função de ge-
renciar pessoas. 

É fundamental que o líder transmita, de maneira 
verdadeira e clara, aos seus colaboradores a impor-
tância de cada um nessa grande engrenagem. Isso 
vai além dos resultados numéricos. É o líder o maior 
gestor de pessoas. Ele deve impulsionar a autorrealiza-
ção e a satisfação das pessoas, garantir a qualidade de 
vida no trabalho, administrar e incentivar mudanças 
e manter políticas éticas e de comportamento social-
mente responsável. 

Tudo isso de forma vibrante, apaixonante e moti-
vadora. Algo que os verdadeiros líderes são capazes.

Boa leitura.

Um por todos, 
todos por um

E

O Inova Loja é o programa gratuito do Sebrae-SP que te ensina a aproveitar 
ao máximo seu espaço, melhorar sua imagem e aumentar seu potencial de 
vendas. Acesse e confira! http://sebr.ae/sp/inovaloja

Estrutura interna

Fachada

Iluminação

Acessibilidade

Temperatura

Vitrine

Produto

Que tal dar um banho de loja no seu estabelecimento?
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A diretoria

Bruno Caetano
Diretor-superintendente

Mmensagem da diretoria

baixa taxa de desemprego e o aumento 
da renda real reforçam um desafio para o 
proprietário de um negócio de pequeno e 
médio portes: como competir com grandes 

empresas na atração e retenção de talentos? É consenso 
que uma equipe coesa e produtiva é fator chave de 
sucesso. Até mesmo o microempreendedor individual 
(MEI) tem garantido por lei o direito a um funcionário 
e, com isso, adquire a responsabilidade de administrar 
bem essa relação. Por esse motivo, Conexão dedica esta 
edição ao tema gestão de pessoas, trazendo reportagens 
que podem auxiliar o empreendedor no processo de 
seleção, treinamento e retenção. 

Ouvimos a diretora de recursos humanos da 
maior empresa de recrutamento da América Latina, 
a Catho. Telma Souza constatou que benefícios li-
gados à alimentação e à saúde e a formação de am-
bientes harmônicos fazem toda a diferença no mo-
mento de selecionar um funcionário. 

O recrutamento satisfatório começa bem antes 
da entrevista, na definição de tarefas que o profis-
sional cumprirá. Durante a seleção, descobrir ex-
pectativas do candidato em relação às aspirações 
pessoais e de carreira evita surpresas e despesas 
futuras. Esse também é o momento de transmitir 
informações claras sobre salário e benefícios, que-
sitos capazes de desempatar o jogo se o interessado 
estiver balançando por outra proposta.

E a qualidade de vida do funcionário  também 
conta. Focar no bem-estar da equipe garante ter em 
contrapartida um grupo mais empenhado, compro-
metido e capaz. Um dos exemplos nessa direção vem 
de uma das maiores redes de varejo País, o  Magazine 
Luiza. Com 24 mil empregados, a empresa oferece de 
auxílio escola para colaboradores e filhos, passando 
por programa de controle do câncer de mama – im-
portante para as funcionárias que são maioria na 

Para criar 
uma equipe

A empresa – à carona solidária, que tem viés sustentá-
vel por reduzir a emissão de poluentes. 

Mas quem conduz um pequeno negócio deve es-
tar se perguntando como criar um pacote atrativo 
de benefícios que caiba no caixa. Especialistas ga-
rantem que muitas iniciativas de gestão não têm 
custo ou podem ser assimiladas como investimento 
diante do retorno de produtividade.

Nesta edição, mostramos algumas dessas op-
ções e apontamos iniciativas fundamentais, como 
as relacionadas a treinamento. Há como conseguir 
orientação sobre programas em instituições com ex-
periência nessa área. O próprio Sebrae-SP pode ser 
acionado pela equipe.

Há ainda uma série de ferramentas de gestão que 
exploramos nesta revista, como avaliação de desem-
penho e potencial, pesquisas de clima organizacional, 
processos de recrutamento e seleção, plano de desen-
volvimento e gestão por competências. Também aqui 
você pode procurar entidades para qualificar-se e apli-
car os conhecimentos na sua equipe. Bom trabalho.
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O recrutamento 
precisa ser bem 
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sobre o perfil da vaga
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O bom ambiente de 
trabalho, por vezes, é 
considerado mais do que 
o salário pelo funcionário
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A capacitação do funcionário começa na 
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Telma Souza, diretora 
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Os colaboradores são o principal 
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para o negócio

negócios

panorama

mercado

O Microempreendedor Individual também 
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Salários e benefícios não são mais fa-
tores determinantes para a retenção de 
talentos nas organizações. A motivação 
da equipe que ajudará no crescimento 
de uma empresa vai muito além da 
necessidade que a maioria das pessoas 
tem de trabalhar. A perspectiva de cres-
cimento e a sensação de pertencer a um 
lugar ou a um projeto são muito mais 
fortes que uma alta remuneração e um 
pacote de benefícios digno de grandes 
corporações. A gestão dos diferentes 
perfis profissionais é o assunto trata-
do na entrevista a seguir, concedida a  
Conexão pela diretora de Recursos Hu-
manos da Catho, Telma Souza.

Você tem a percepção de que as 
empresas pequenas oferecem 
melhor qualidade de vida para  
o funcionário?
Telma Souza – Às vezes, a qualidade 
de vida está associada a ter deter-
minada flexibilidade que a empresa 
pequena pode dar. Isso está associa-
do ao fato de você estar mais envol-
vido na tomada de decisão, e que 
a empresa pequena também tem 
condições de conceder. Não dá para 
dizer que há uma fórmula única, 
depende do que a pessoa busca. Há 
pessoas que preferem trabalhar em 
pequenas empresas, pois gostam de 
envolver-se com tudo, de se sentirem 
importantes em todo o processo.

Pacotes de benefícios das 
grandes empresas pesam na 
decisão do colaborador?
Telma – Não só os benefícios, mas 
as condições de carreira, desenvol-
vimento e treinamento. Há muita 
gente que gosta de sentir-se mais 
protegida por esse arcabouço que 
a empresa grande dá. Mas isso não 
significa que a pequena precise re-
plicar esse modelo.

E o que uma pequena empresa 
pode oferecer para se tornar 
mais atraente?
Telma – Um erro que, às vezes, as em-
presas pequenas cometem é tentar 

replicar o mesmo modelo que uma 
grande tem, geralmente com mui-
tos recursos e pacotes de benefícios 
mais completos. Isso custa caro e a 
empresa pequena nem sempre pode 
fazer o investimento necessário. As 
pequenas precisam ter as condições 
básicas para que as pessoas fiquem 
seguras de alguma maneira, e isso 
está muito ligado à saúde e alimen-
tação – e obviamente transporte, 
mas aqui entra numa questão legal –, 
mas saúde e alimentação fazem com 
que elas tenham suas necessidades 
básicas supridas. Além disso, a flexi-
bilidade que a empresa pequena tem 
pode ser uma vantagem muito gran-
de. Por exemplo, poder liberar um dia 

para ele trabalhar de casa ou fazer 
com que o horário seja desenhado 
sob medida para sua realidade, res-
peitando as necessidades da firma. É 
procurar flexibilizar algumas coisas, 
pensar em um ambiente de trabalho 
para que o local seja um pouco mais 
descontraído, informal, tranquilo, 
para que as pessoas sintam que uma 
empresa pequena é parte de uma 
família. São pequenas coisas que 
fazem as pessoas se sentirem bem, 
bem cuidadas, bem tratadas, sem 
que a empresa invista uma fortuna 
naquele pacote de benefícios.

Isso promove uma  
acomodação da pessoa?
Telma – Promove bem-estar, um 
sentimento de “que é gostoso estar 

aqui”, “que bom é aqui”, “vou pen-
sar duas vezes antes de sair daqui”, 
“vou pensar duas vezes antes de ir 
para uma empresa grande”. A pes-
soa pode até pensar em um pacote 
maior de benefícios em uma empre-
sa maior, mas reflete que não terá 
o ambiente agradável e até familiar 
da empresa pequena.

As diferentes faixas etárias 
exigem pacotes de benefícios 
diferentes?
Telma – Sem dúvida. Hoje, as empre-
sas que entenderem isso investem 
de maneira muito mais inteligente. 
Se você pensa em população jovem, 
a tendência é que queiram gastar 

mais com alimentação, pois, nor-
malmente, não estão preocupados 
com previdência privada, seguro de 
vida, por exemplo. Agora, para um 
profissional que tem família, filhos, 
a questão da saúde é muito mais 
importante, a questão do seguro de 
vida passa a ter uma relevância as-
sim como a previdência privada.

Falando dessa questão de 
faixa etária, o profissional 
mais experiente é muitas vezes 
considerado mais dispendioso 
para a empresa?
Telma – Entendo que há movimen-
tos hoje os quais passam a sensa-
ção de que o público mais jovem 
tem mais oportunidade, porque a 
gente fala muito de e-commerce, 

Eentrevista

Telma Souza
diretora de RH da Catho

por andrea ramos bueno  fotos: su stathopoulos

motivar
e reter

talentos Um erro que, às vezes, as 
empresas pequenas cometem 
é tentar replicar o mesmo 
modelo que uma grande 
tem, geralmente com muitos 
recursos e pacotes de 
benefícios mais completos
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Eentrevista

desempenho? Como fazer isso 
principalmente naqueles três 
primeiros meses, que tanto a 
empresa quanto o colaborador, 
sendo CLT ou não, têm uma 
atenção maior ao trabalho?
Telma – Da mesma forma como as 
pessoas estão ansiosas, o merca-
do também está. Hoje, as pessoas 
são colocadas muito mais cedo na 
roda, muito rapidamente se come-
ça a exigir resultados, performan-
ce e retorno. Penso que as empre-
sas estão indo com sede demais ao 
pote muito cedo. Nesse primeiro 
momento de entrada da pessoa, 
tem de se permitir estar muito 
mais próximo, acompanhar, ouvir, 
fazer mais pontos de feedback.

Qual é a melhor forma de dar um 
feedback para os funcionários? É 
chamar de tempo em tempo?
Telma – Acredito em rituais. De 
tempo em tempo, ter momentos 
de sentar com as pessoas, esta-
belecer as regras do jogo, avaliar 
se aquilo está sendo cumprido ou 
não. Independentemente disso, a 
qualquer momento, sempre que 
houver um fato ou alguma coisa 
que impacte na performance, no 
trabalho ou na postura da pes-
soa, o gestor tem de parar ne-
cessariamente naquela ocasião e 
assegurar o feedback.

O fato de o empresário ou o 
empreendedor estar tão próximo 
dos colaboradores dificulta a 
relação para tratar de questões 
trabalhistas?
Telma – A informalidade dema-
siada da relação traz esses pro-
blemas. É importante que o gestor 
tenha claro o grau de flexibilidade 
que ele está disposto a assumir. E 
que esses limites também fiquem 
muito claros. No momento em que 
esse limite de alguma forma for 
ultrapassado, posso voltar e dizer 
para o funcionário que ele não res-
peitou as normas.

de internet. No entanto, o pro-
fissional experiente é o indicado 
quando você pensa em um busi-
ness mais complexo, em uma em-
presa com diferentes estruturas, 
diversas funções, em que não só 
o lado digital está envolvido, mas 
também outros aspectos. E aí acre-
dito que, se em algum momento o 
desequilíbrio existe, ele é passa-
geiro. Nenhum mercado vive só 
com pessoas mais velhas, que não 
lidam com essa realidade nova do 
mercado nem com o oposto.

O que faz as pessoas procurarem 
novo emprego? Desafios 
diferentes?
Telma – Digo o seguinte, benefí-
cios e remuneração são dois dos 
itens, mas não estão no topo da 
lista. A ausência de benefícios não 
é o que provoca a rotatividade. 
Mas sim, a falta de perspectiva, 
de crescimento, de um ambien-
te de trabalho saudável, de um 
time interessante, que estimule 
intelectualmente a sentir-se per-
tencendo a uma causa maior, isso 
faz com que as pessoas mudem 
de emprego. Normalmente, o em-
pregado pensa: “Não estou bem 
aqui, não estou me sentindo im-
portante, não estou sendo valori-
zado, não me sinto reconhecido”. 
E muitas empresas associam o 
reconhecimento à remuneração, e 
não é necessariamente assim.

Esses são os primeiros fatores? 
São os mais importantes?
Telma – Esses são os primeiros fa-
tores. Remuneração vem em quinto 
lugar. E o aspecto benefícios, nor-
malmente, está associado a isso, 
mas vem depois de remuneração. 
Diria para as empresas, até as pe-
quenas, que pensem mais no am-
biente, pensem mais na causa e no 
propósito que estão construindo e 
pensem menos em replicar aquele 
modelo prontinho, certinho, qua-
dradinho, que tem tudo, eu dou 

tudo, eu provenho tudo. Isso não 
assegura que a pessoa ficará.

Hoje, o funcionário da pequena 
empresa dá mais valor ao fixo ou 
ao variável?
Telma – É uma inferência, porque 
não temos essa informação de ma-
neira concreta. Penso que depende 
muito de como a empresa desenha 
seu modelo de variável. Há mode-

los muito interessantes, atrelados 
a objetivos bem realizáveis, factí-
veis, que realmente servem como 
estímulo. Eles podem ser um pro-
cesso de reconhecimento bastante 
estimulante, isto é, se eu trouxer 
resultados expressivos e bons, 
também tenho reconhecimento na 
mesma proporção. Por outro lado, a 
pequena empresa não pode prete-
rir de ter remuneração fixa atraen-
te, porque nem sequer conseguirá 
trazer a pessoa para dentro. Ela ne-
cessita, pelo menos, assegurar que 
paga o adequado.

Nas pequenas empresas, por 
vezes, a questão de gestão de 
pessoas é relevada. É importante 
profissionalizar a área?
Telma – Penso que ultimamente as 
empresas estão acordando mais 
cedo para esse fato, talvez até pela 
dificuldade de contratação. Uma 

empresa, mesmo pequena, tem de 
colocar isso na sua agenda muito 
cedo, da mesma forma que colo-
ca fluxo de caixa, estratégia co-
mercial e de vendas ou o produto 
dela. Se eu fosse dar um conselho, 
diria para colocar em pauta esse 
assunto a partir do primeiro dia 
do empreendimento. Atualmente, 
uma empresa com dois ou três 
funcionários tem de planejar para 

crescer – obviamente, a que quei-
ra crescer, ter um futuro.

Como um empregador deve 
apresentar a empresa dele na 
hora da contratação? O que é 
primordial destacar?
Telma – Que destaque a realidade e 
mostre a verdade.

Nesse momento de contratação, 
quais as qualidades que um 
recrutador deve valorizar em 
um candidato?
Telma – Depende de cada caso. É 
importante que não fique só na ava-
liação de experiência e competência 
técnica, mas que vá para o terceiro 
elemento: comportamento, atitude, 
que são valores e crenças.

Como estruturar o 
acompanhamento do recém- 
-contratado para avaliar seu 

Eentrevista

há movimentos hoje os quais 
passam a sensação de que o 
público mais jovem tem mais 
oportunidade, porque a gente 
fala muito de e-commerce, 
de internet. No entanto, o 
profissional experiente é o 
indicado quando você pensa 
em um business mais complexo
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sebrae-sp leva 
empresários  
para milão
Na segunda semana de abril, 
integrantes do grupo do Polo Design 
Center, da região do Grande ABC, 
participaram da missão organizada 
pelo Sebrae-SP em Milão, na Itália, onde 
visitaram o Salone Internazionale del 
Móbile. Entre os mais de 20 pavilhões 
do evento, conheceram as novidades 
de iluminação, móveis, design clássico 
e moderno, entre outras áreas da 
decoração de interiores. O tema central 
da feira foi o slow design, tendência de 
desacelerar o comportamento humano 
por meio de ambientes criados com 
materiais naturais ou orgânicos que 
remetam ao que é antigo e natural.

assinado  
protocolo das mpes
O Sebrae-SP, o Sebrae Nacional  
e a Prefeitura de São Paulo assinaram, 
em 5 de abril, um termo de cooperação 
que visa o fortalecimento e expansão 
das ações de orientação, capacitação  
e aprimoramento na gestão de micro  
e pequenos negócios na cidade  
de São Paulo. Na ocasião, foram 
assinados outros dois documentos: 
o termo de cooperação entre a Caixa 
Econômica Federal e a prefeitura  
e o projeto de lei que cria a Agência  
São Paulo de Desenvolvimento.

lei geral mobiliza 
municípios
Representantes de 27 municípios da região 
de São José do Rio Preto, no interior paulista, 
participaram, em 10 de abril, de um 
encontro promovido pelo Sebrae-SP para 
incentivar a implementação da Lei Geral 
das Micro e Pequenas Empresas e mostrar 
as possibilidades de crescimento para a 
economia municipal. O encontro foi realizado 
no Centro de Convenções da Associação 
Comercial e Empresarial de São José do Rio 
Preto (Acirp) e contou com a presença de 
cerca de 60 pessoas, a maioria de secretários, 
agentes de desenvolvimento, vereadores e 
autoridades municipais. 
O diretor superintendente do Sebrae-SP, 
Bruno Caetano, fez a abertura do encontro, 
e falou sobre como a implementação da Lei 
Geral pode fortalecer a economia municipal.

a passo a passo  
para o e-commerce
A Associação Paulista das Agências Digitais 
(APADi), em parceria com o Sebrae-SP,  
lançou no fim de março o Guia de 
e-Commerce, uma publicação gratuita 
para orientar o empreendedor a entrar 
em um negócio eletrônico de maneira 
profissional. “O Guia é o cumprimento da 
nossa responsabilidade de orientar esses 
empresários a entrar no mercado do jeito 
certo”, disse o gerente de Desenvolvimento 
e Inovação do Sebrae-SP, Renato Fonseca. 
O material foi elaborado a partir da 
experiência de um comitê formado por 
alguns dos principais especialistas do Brasil, 
profissionais que juntos já desenvolveram 
mais de 400 lojas virtuais.

aumenta teto  
para lucro presumido
O limite de faturamento para as empresas que optam 
pelo programa de lucro presumido, regime que 
permite pagamento menor de Imposto de Renda foi 
elevado. Com a medida, o limite passará, a partir de 
2014, dos atuais R$ 48 milhões por ano para R$ 72 
milhões. A ampliação do limite faz parte do conjunto 
de medidas do governo que tem como objetivo 
reduzir a cobrança de tributos.

empresas paulistas 
vencem mpe 2012
Duas empresas paulistas foram vencedoras no 
Prêmio MPE Brasil 2012. A Bios Informática, de 
Catanduva, e a CBC Consultoria e Planejamento 
Ambiental, de Bauru, levaram o primeiro 
lugar nas categorias Tecnologia da Informação 
e Responsabilidade Social, respectivamente. 
As ganhadoras concorreram com outras 83 mil 
empresas de todo o Brasil. O MPE Brasil premia as 
melhores práticas de gestão nas categorias Indústria, 
Comércio, Serviços, Turismo, Tecnologia da 
Informação, Saúde, Educação e Agronegócio, além de 
dois Destaques: Boas Práticas de Responsabilidade 
Social e Inovação. A iniciativa é uma promoção do 
Sebrae, do Movimento Brasil Competitivo (MBC), da 
Gerdau e da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ).

diretores técnicos do 
sistema sebrae reúnem-se
Em 11 de abril, os diretores técnicos do Sebrae nos 
Estados de São Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro  
e Espírito Santo reuniram-se para debater desafios  
e perspectivas da entidade. O encontro ocorreu  
em São Paulo. O diretor técnico do Sebrae-NA, 
Carlos Alberto dos Santos, realizou uma palestra  
em que abordou pontos como a missão da entidade,  
que se define por promover a competitividade  
e o desenvolvimento sustentável dos pequenos 
negócios e fomentar o empreendedorismo para 
fortalecer a economia nacional. O presidente do 
Conselho Deliberativo do Sebrae-SP, Alencar Burti, 
ressaltou a relevância dessa iniciativa de promover 
reuniões regionais em todo o Brasil.

Mmicro e pequenas
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recurso humano é o ativo mais importan-
te e estratégico de qualquer organização. O 
pequeno contingente de colaboradores de 
uma empresa de menor porte não a exime 

de implantar uma gestão de pessoas coerente e sólida. 
Ter funcionários comprometidos, motivados e atentos à 
qualidade é formar uma equipe competitiva que pode 
agregar ao negócio e, consequentemente, aos resultados.

Mas gerir pessoas demanda atenção e dedicação 
para harmonizar expectativas distintas e comporta-
mentos heterogêneos. É difícil, mas não impraticável. 
“São as pessoas que se comprometem na busca de me-
tas e seguem os objetivos e processos traçados pelo 
gestor. No entanto, para ter um funcionário produtivo 
é necessário encontrar a pessoa certa para a vaga e 
mantê-la motivada”, afirma o consultor do Sebrae-SP 
Reinaldo Messias. No entanto, muitos empresários 
ainda não perceberam a importância da boa gestão 
de pessoas. “Tenho notado que os empreendedores es-
tão preocupando-se mais com a questão, porém, deve-
riam ser mais constantes em suas ações e não somen-
te agir pontualmente”, diz Messias.

o A questão é estratégica e interfere todos os dias nos 
negócios, considerando que apenas uma pessoa pode 
ser responsável por grandes conquistas ou enormes de-
sastres. “A forma como você cuida das pessoas refle-
te na qualidade do serviço entregue pela sua empre-
sa. Se o funcionário está feliz, vai tratar bem o cliente”, 
explica o diretor de educação da Associação Brasileira 
de Recursos Humanos (ABRH-Nacional), Luiz Edmun-
do Rosa. Segundo ele, quem atinge bons resultados na 
gestão passa a ter mais facilidade para atrair e manter 
a equipe. O exemplo mais claro disso é a eleição reali-
zada pela consultoria americana Great Place to Work, 
que nomeia as melhores empresas para se trabalhar, 
tornando as vencedoras objeto de desejo para muitos 
profissionais. “Essas companhias criaram um clima de 
confiança, em que as pessoas conseguem gerar melho-
res resultados e estão engajadas. Isso torna a organiza-
ção mais valiosa”, acrescenta.

Para a diretora de Operações, da consultoria Gi 
Group Brasil, Lourdes Scalabrin, no atual cenário de 
constantes mudanças, avanços tecnológicos e busca 
pelo melhor serviço e produtos, as empresas preci-

peças perfeitas
Gestão de pessoas é o maior desafio para os pequenos 

empresários. Conheça as melhores práticas para atrair e reter 
funcionários, a base de sucesso para qualquer negócio

Por André Zara

Ccapa
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sam investir em seus profissionais 
como principal vantagem compe-
titiva. “O alinhamento de expecta-
tivas entre as duas partes, compa-
nhia e empregado, é fundamental 
para evitar a frustração e o desgas-
te nas relações. Um gerenciamento 
de pessoas eficaz busca estimular 
a colaboração e reconhecer o de-
sempenho da equipe.”

As micro e pequenas empre-
sas têm uma vantagem sobre as 
grandes corporações na gestão de 
talentos, pois seus colaboradores 
estão mais próximos do núcleo de 
poder. “O dono conhece melhor os 
funcionários e suas capacidades, 
podendo lidar melhor com suas de-
mandas”, afirma a consultora de 
carreira e coordenadora do Centro 
de Carreira e do Núcleo de Estudos 
e Negócios em Desenvolvimento de 
Pessoas da pós-graduação da Esco-
la Superior de Propaganda e Marke-
ting (ESPM), Adriana Gomes. Outro 
ponto que deve ser explorado po-
sitivamente é o fato da tomada de 

decisão nas organizações menores 
ser mais rápida e os colaborado-
res estarem mais envolvidos nas 
ações. “Os pequenos negócios po-
dem engajar todos os funcionários 
para colaborarem com inovações, 
ao contrário das grandes, que têm 
áreas específicas para cada setor 
de atuação. Isso permite às pesso-
as se envolverem mais com a com-
panhia e suas metas”, analisa.

Ainda segundo ela, como as 
pequenas empresas geralmente 
não têm muito dinheiro, não pre-
cisam necessariamente contratar 
um especialista de recursos hu-
manos para cuidar da gestão de 
pessoas. “É preciso alguém que te-
nha mais interesse em pessoas do 
que em processos”, explica. Outro 
fator crucial é manter um feedback  
constante para criar uma rela-
ção de confiança com colaborador 
e ajudar no seu desenvolvimento 
profissional e pessoal. “Só porque 
você fala com alguém não significa 
que está se comunicando. Quando 

a ferramenta é utilizada de forma 
transparente e correta, ela forta-
lece vínculos. Os empresários pre-
cisam aprender a dar retorno, sem 
arrogância e de forma clara, e ca-
tivar pela proximidade, sendo o 
exemplo de como querem que sua 
equipe haja.”

O empreendedor Alexandre Bo-
rin Cardoso compara as dificulda-
des de gestão de pessoas nos di-
ferentes perfis de empresa, com 
a experiência de ter trabalhado 
como diretor em grande compa-
nhia de comunicação e comandar, 
hoje, a Prestus, sua empresa de 
serviço de assistentes virtuais com 
20 empregados. “A complexidade 
de gerenciar benefícios é maior em  
uma grande organização. O geren-
ciamento de competências e me-
tas é mais difícil em uma peque-
na, pois isso fica a cargo do dono. 
Em grandes companhias, também 
existem reuniões e processos, en-
quanto nas pequenas a correria do 
dia a dia não deixa”, explica.

Na Prestus, ele usa conceitos 
que aprendeu no trabalho anterior, 
como conferir autonomia de deci-
são aos funcionários, ter uma poli-
tica de portas abertas, bonificação 
por vendas e avaliações 360º, em 
que os funcionários dão seu pare-
cer sobre colegas e gestores. “Essas 
ações deixam as pessoas satisfeitas 
e isso mantém alto nível de reten-
ção de pessoas”, assegura Cardoso.

atrair talentos
Contratar mão de obra no Brasil 
atualmente é difícil, não importa o 
tamanho do seu negócio. De acor-
do com a pesquisa International 
Business Report 2013, da consul-
toria Grant Thornton Internatio-
nal, o tempo médio para selecionar 
profissionais qualificados no País é 
de 48 dias. Apesar de o tempo ser 
menor do que a média mundial (70 
dias), a maioria dos 300 empresá-
rios entrevistados no Brasil (58%) 
revelou problemas para encontrar 

pessoas com as qualificações ne-
cessárias para suas companhias. 
“A dificuldade de encontrar o pro-
fissional com a experiência dese-
jada faz as empresas optarem por 
empregar um colaborador mesmo 
menos qualificado e treiná-lo. Por 
isso, o menor tempo em relação à 
média mundial”, diz o diretor de 
gestão de pessoas da consultoria, 
Antoniel Silva.

Segundo ele, a seleção fica cada 
vez mais difícil, conforme a maior 
especialização do profissional é ne-
cessária. “Essa dificuldade tem a 
ver com a qualidade da educação 
do País. O mais barato é encontrar 
um funcionário capacitado, mas 
como isso está difícil é preciso in-
vestir tempo e dinheiro para trei-
nar. É lento, mas vale a pena.” Ape-
sar disso, é necessário ficar atento 
na hora da contratação. “Muitas 
empresas admitem pessoas erra-
das na pressa de suprir uma de-
manda. No entanto, é melhor de-
morar um pouco mais e contratar 
o perfil certo. Uma má contratação 
gera altos custos e reclamações de 
clientes”, completa Silva.

O consultor de administração 
e gestão de pessoas para peque-
nas empresas Celso Bazzola diz 
que nesse mercado competitivo a 
dificuldade de atração de talentos 
é maior para os negócios meno-
res, pois eles não têm capacidade 
financeira de competir com remu-
neração. “Os empresários precisam 
entender que  seu papel também é 
de formador de profissionais e de 
empreendedores, que um dia pode-
rão abrir seu próprio negócio”, afir-
ma. Para remediar a fragilidade, 
a solução é escolher funcionários 
pelo seu potencial de crescimento. 
“Hoje, ainda que de forma tímida, 
as pequenas empresas procuram 
investir mais em qualificação dos 
seus profissionais e buscá-los no 
início de carreira. Os empreende-
dores preferem os recém-forma-
dos, por uma questão de custo, e os 

“A complexidade  
de gerenciar 
benefícios é  
maior em 
grande 
organização. 
gerenciamento  
de competências  
e metas é mais 
difícil em uma 
pequena, pois  
isso fica a  
cargo do dono”
Alexandre Borin Cardoso,  
da Prestus, empresa de serviço  
de assistentes virtuais

“Em cargos mais altos,  
preciso pagar valores  
acima do mercado para atrair 
esse profissional. As empresas 
grandes podem ter funcionários 
juniores e treiná-los,  
pois trabalham já com  
uma marca reconhecida”
Davi Bertoncello, sócio-diretor da agência de inteligência  
e pesquisa de mercado Hello Research

treinam para deixar com a cara da 
organização e dar-lhes experiên-
cia”, comenta.

Já o diretor da ABRH-Nacional 
acredita que uma boa forma de 
atrair pessoal é por meio dos pró-
prios funcionários. “Eles fazem 
propaganda da empresa para co-
nhecidos e nas redes sociais, de 
forma positiva ou negativa. Uma 
equipe motivada atrairá outras 

pessoas motivadas”, explica. Ain-
da segundo ele, um conceito pou-
co praticado e que deveria ser co-
mum nas pequenas empresas é 
ter funcionários polivalentes, que 
exercem várias funções ao mesmo 
tempo. “Esse é uma característi-
ca própria dos pequenos negócios, 
por isso, não adianta contratar al-
guém para uma função especí-
fica, como em grande empresa.  
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Isso garante que menos pessoas 
façam mais, para permitir uma 
remuneração melhor. Os funcio-
nários também se sentem mais 
gratificadas por realizar mais fun-
ções. Divisão é coisa do passado e 
os empreendedores não precisam 
copiar esse modelo”, explica.

No entanto, cada empresa co-
nhece suas necessidades e preci-
sa de funcionários especializados 
de acordo com o setor onde atua. É 
o caso da agência de inteligência e 
pesquisa de mercado Hello Resear-
ch, que está em um mercado com 
grandes concorrentes, como o Ibo-
pe, apesar de contar com 30 funcio-
nários. “Em cargos mais altos, preci-
so pagar valores acima do mercado 
para atrair esse profissional. As em-
presas grandes podem ter funcioná-
rios juniores e treiná-los, pois tra-
balham já com uma marca e nome 
reconhecidos. Nós temos de ofere-
cer resultados, por isso, a escolha 
por seniores”, afirma o sócio-diretor 
da agência, Davi Bertoncello.

Mas para oferecer os salários 
mais altos a empresa precisa de um 
planejamento adequado e revisa-
do constantemente. “Não posso ter 
pessoas ociosas, pois isso me dá um 
tremendo prejuízo. Por isso, faço o 
controle pessoalmente, acompa-
nhando as metas e checando o ní-
vel de trabalho de cada um. Isso 
tem de ser feito de forma rápida, 
mas é possível porque tenho uma 
equipe menor”, conta Bertoncello.

manter o time
Após o difícil processo de atrair um 
profissional qualificado, será neces-
sário mantê-lo satisfeito e produtivo 
dentro da sua empresa. Uma das tá-
ticas mais comuns para reter talen-
tos é usar um ambiente de trabalho 
positivo e a qualidade de vida que 
um pequeno negócio pode propor-
cionar. “Antigamente, era um dife-
rencial, mas hoje é obrigação. É um 
fator importante e atrativo, porém é 
parte dos benefícios. O ser humano 

tem sede de conquistas e é preciso 
conhecer o perfil de cada funcioná-
rio para poder construir uma equi-
pe alinhada com os valores da em-
presa”, afirma Bazzola.

A especialista da consultoria Gi 
Group Brasil concorda. “Estratégia, 
planejamento e profissionalismo in-
dependem do tamanho da empre-
sa e são fatores que ajudam a reter 
bons profissionais. Essas pessoas 
buscam características e valores se-
melhantes aos seus, em que  contri-
buirão com sua experiência e seus 
conhecimentos e, em contraparti-
da, esperam receber condições para 
executar as tarefas para as quais fo-
ram contratados”, diz Lourdes.

Existem muitas formas de usar 
benefícios para reter talentos, des-
de os financeiros até horários fle-
xíveis. De acordo com a pesquisa 
Mapa de Benefícios 2013, da consul-
toria Page Personnel, os profissio-
nais valorizam os planos de saúde e 
a participação nos resultados, mas 
também estão de olho em novos 
subsídios, como carro da empresa, 
14º salário e auxílio-educação. “Sa-
lário não é o maior atrativo. O mer-
cado está altamente competitivo e 
oferecer os benefícios é uma forma 
de diferenciar-se”, afirma o gerente 
da Page Personnel, Maurício Nagy.

Na contramão dos desejos, tam-
bém foram listados os benefícios 

que menos atraem os profissionais. 
Para 44,2% dos consultados, ofere-
cer subsídio para alimentação não 
é mais um diferencial. Conceder 
reembolso de custos com trans-
porte também não é um atrativo 
para 22,4% dos que responderam 
a pesquisa. “As pequenas podem 
criar ações mais simples, como 
premiar com viagens coletivas, in-
centivo ao esporte ou educação. 
Todo mundo quer capacitar-se ou 
reciclar-se. Os pequenos negócios 
podem aproveitar sua flexibilida-
de de horário como vantagem, pois 
percebemos que muitos funcioná-
rios reclamam não ter tempo para 
estudar”, explica Nagy.

Uma das tendências nessa ga
ma de opções é oferecer plano de 
previdência privada para a equi-
pe. Apesar de parecer pouco usu-
al, um estudo divulgado no fim de 
ano passado pela consultoria Mer-
cer surpreendeu ao mostrar que 
39% das 123 pequenas e médias 
analisadas já ofereciam o benefí-
cio. “Sabemos que há um cresci-
mento significativo nesse sentido, 
pois faz alguns anos que esses per-
fis de companhias não ofereciam o 
benefício. E, hoje, já temos quase 
40%”, diz a consultora sênior da 
Mercer, Ana Paula Henriques.

Algumas razões podem expli-
car esse fato e também as outras 

transformações no mercado. “Exis-
te a percepção de que a concor-
rência tem-se transformado nos 
últimos anos, houve aumento de 
profissionalização das pequenas 
empresas e surgiram novos desa-
fios decorrentes de questões rela-
tivas ao crescimento e à expansão 
dos negócios, tornando necessário 
atrair e reter os melhores profissio-
nais”, explica Ana Paula.

De qualquer forma, todo benefí-
cio deve ser concedido sob a ótica de 
melhoria dos negócios. “A ação pre-
cisa ser orientada como um investi-
mento para aumentar os lucros. Se 
os benefícios que você oferece não 
atingem esse resultado, são des-
pesas. Mesmo que você invista em 
treinamentos para a pessoa, e ela 
saia para outra companhia, saiba 
que esse funcionário usou aquilo 
que aprendeu na sua organização e 
melhorou resultados enquanto tra-

balhou para você”, explica Messias.
Uma das ações mais simples 

para motivar e reter talentos é usar 
o pagamento de bônus por resulta-
dos e metas atingidas, pois não são 
tributados e não geram mais en-
cargos. No entanto, essa questão 
precisa ser estabelecida de forma 
clara. Para facilitar esse processo, 
é possível usar a tecnologia. A em-
presa de desenvolvimento de fer-
ramentas de gestão Efix tem um 
produto gratuito que ajuda os pe-
quenos negócios com até dez fun-
cionários. “A ferramenta facilita a 
avaliação das pessoas, por meio de 
questionários e geração de relató-
rios. As empresas a usam comu-
mente para oferecer remuneração 
variável e na gestão de talentos”, 
afirma a gerente de vendas da em-
presa, Juliane Yamaoka.

Para usar a ferramenta, o em-
presário precisa apenas fazer o ca-

dastro pelo site da Efix. Sua uti-
lização é feita totalmente pela 
internet, não precisando realizar 
nenhuma instalação nos computa-
dores, e a empresa também oferece 
ajuda gratuita para os empreende-
dores utilizarem o produto da me-
lhor maneira para suas necessida-
des. “Com a ferramenta é possível 
identificar pessoas-chaves que sua 
empresa não pode perder e a me-
lhor forma de desenvolver suas ha-
bilidades. Isso permite ter todas as 
informações para tomar decisões 
críticas, como promover as pesso-
as corretas e saber se estão moti-
vadas”, diz Juliane.

A Wesco, empresa que oferece 
soluções nas áreas de saúde e bem-
-estar, tem várias táticas para re-
ter sua equipe. Fundada em 2003, 
hoje o negócio tem 21 funcionários 
e baixa rotatividade de emprega-
dos. “A empresa não teve cresci-
mento acelerado, por isso, foi pos-
sível contratar os empregados com 
calma. Apesar de não podermos 
oferecer grande mobilidade, atra-
ímos pessoas com um perfil inte-
ressado em um bom ambiente de 
trabalho, onde a equipe conversa 
abertamente”, afirma o sócio e di-
retor comercial da empresa, Wesley  
Garcia Gomes.

Na área de vendas, quem atinge 
uma pontuação determinada ganha 
bônus em dinheiro. Os outros fun-
cionários não têm o beneficio, mas 
são incentivados a dar sugestões 
para melhorar a empresa e são re-
conhecidos publicamente pelas suas 
ações. “Como não temos uma equipe 
grande, a gestão de pessoas é sim-
ples. Conheço todos os empregados 
e sei como lidar com cada um”, expli-
ca. No entanto, como procura man-
ter um diálogo aberto, isso facilita as 
reclamações. “Não dá para agradar 
a todos, mas quando reclamam, pe-
dimos que sugiram uma solução. As 
pessoas gostam disso e se sentem fe-
lizes quando é possível colocar uma 
ideia em prática.” 

“A empresa não teve 
crescimento acelerado, por 
isso, foi possível contratar 
os empregados com calma. 

Apesar de não podermos 
oferecer grande mobilidade, 

atraímos pessoas com um 
perfil interessado em bom 

ambiente de trabalho”  
Wesley Garcia Gomes, sócio e diretor comercial da Wesco
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Por André Zara

ornar-se um microempreendedor individu-
al (MEI) é uma solução ideal para quem tra-
balha por conta própria e quer formalizar 
seu pequeno negócio.  Apesar disso, a legis-

lação permite contratar até um funcionário, tornando 
necessário lidar com questões de gestão de pessoas, 
mesmo sua equipe tendo apenas um integrante.

No aspecto jurídico, um MEI é igual a qualquer 
outra empresa, estando sob o regime da Consolida-
ção das Leis de Trabalho (CLT). As particularidades 
ficam por conta desse funcionário ter custo menor: 
sua remuneração deve ser de até um salário mínimo 
ou piso da categoria, com custo de 3% da previdência 
e 8% de FGTS do salário por mês. “O processo de con-
tratação é semelhante e os pagamentos com horas 
extras, adicionais de insalubridade, periculosidade e 

por trabalho noturno são os mesmos do que qualquer 
outra organização”, explica a consultora jurídica do 
Sebrae-SP, Claudia Latorre. 

Por isso, segundo a especialista, o empresário preci-
sa de boa gestão sobre as atividades do funcionário, não 
descuidando de detalhes, pois podem ser cobrados na 
Justiça futuramente. “O MEI tem de avaliar o mercado 
e ver se compensa ter apenas um funcionário, anali-
sando se isso bastará para desenvolver seu negócio. A 
lei proíbe a contratação de colaborador, contratado por 
serviço ou por tempo determinado. Se o fizer, corre o 
risco de ser processado por ele pelos seus direitos tra-
balhistas e está irregular perante a legislação”, afirma. 
Outro aspecto importante é que o microempreendedor 
também está sujeito a questões como o assédio moral, 
podendo ser punido se a ação ficar comprovada. 

A atração do funcionário é um 
dos grandes desafios para o MEI, 
pois as opções de salário e desenvol-
vimento de carreira são limitadas. 
Para resolver a questão, muitos de-
les contratam conhecidos ou fami-
liares, algumas vezes sem registrá-
-los na carteira. O consultor do 
Sebrae-SP, Sergio Diniz, lembra que, 
apesar de isso ser muito comum, vá-
rios empresários erram com a con-
duta, pois essas pessoas podem não 
ter o perfil ideal para a vaga. “Defina 
as características necessárias para 
o cargo, buscando no mercado as 
competências, habilidades e conhe-
cimentos necessários. Se não encon-
trar, procure então perfis adequados 
de pessoas para a função que pos-
sam ser treinadas”, completa.

Para a consultora de recursos 
humanos Elizenda Orlickas é im-
portante começar bem a relação 

Apesar de o microempreendedor individual só poder contratar  
um funcionário, a relação precisa ser transparente e profissional  

com o empregado, apresentando 
claramente, logo na entrevista, 
quais as funções e as expectativas 
em relação às suas ações.  “O crucial 
é não criar esperanças falsas. Expli-
que quais são as tarefas, a chance 
de desenvolvimento e os benefícios 
oferecidos.”, diz a especialista. 

Após a contratação, uma das 
medidas que ajudam na gestão 
é manter um feedback constan-
te, tanto da parte do empregador 
quanto do funcionário. “Não espe-
re passar o tempo, seja constan-
te nas suas orientações e escute 
sempre o empregado. A troca de 
informações não deixa acumular 
insatisfação”, esclarece Elizenda.  
No entanto, a relação de proximi-
dade, criada pelo fato de a empresa 
só ter duas pessoas, deve ter claro 
limite. “A convivência gera uma 
intimidade que pode não ser muito 

profissional. Recomendo a separa-
ção das coisas e não haver invasão 
de privacidade”, conclui. O sócio da 
consultoria Conceito, especializa-
da em micro e pequenas empresas, 
Reginaldo André Dal’bó, concorda. 
“Se o chefe for amigo, pode não 
chamar a atenção de forma corre-
ta ou ficar com receio de dar uma 
bronca. Já funcionário pode come-
çar a deixar tarefas para depois 
ou fazer o trabalho de qualquer 
maneira. O importante é que haja 
um equilíbrio, criando boa relação, 
mas sem exageros.” 

Um dos aspectos mais difíceis 
para o pequeno empresário é a 
retenção dos profissionais. Como 
tem muitas limitações, até mesmo 
legais, o MEI precisa ser muito cria-
tivo. O sócio da Conceito conta que 
um dos seus clientes oferece uma 
cesta com produtos de beleza para 
vendedoras que comercializam 
mais artigos ou fazem sugestões 
que ajudem o negócio a faturar 
mais. Elas também ganham um 
sábado livre ao ter suas ações re-
conhecidas. “A medida funciona 
muito bem para motivação e tem 
custo quase zero”, explica. 

Para Diniz, mesmo que os bene-
fícios sejam pequenos, são válidos. 
“Umas das metas do funcionário 
pode ser abrir seu próprio negócio 
no futuro. Se o empresário não esti-
ver disposto a oferecer essas lições, 
pode não conseguir contratar, pois 
dificilmente encontrará alguém 
pronto no mercado com o que ele 
pode pagar”, afirma. No entanto, 
Dal’bó lembra que esse é um dos 
maiores temores e resistência dos 
pequenos empresários. “Eles têm 
medo de ensinar e acabar com um 
concorrente. Isso é um equivoco, 
pois se ele capacita terá confian-
ça ao deixar o funcionário atuar e 
pode ter mais tempo para focar em 
outras áreas. Infelizmente, não é 
isso que ocorre e os empreendedo-
res tentam abraçar tudo, deixando 
o colaborador frustrado.”

“O crucial é não criar 
esperanças falsas. Explique 
quais são as tarefas, 
a chance de desenvolvimento
e os benefícios oferecidos”
Elizenda Orlickas, consultora de recursos humanos

equipe  
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m um time de futebol campeão, é regra en-
contrar jogadores que trabalham em conjun-
to para o sucesso da equipe. O entrosamento 
decorre da convivência, de muito treino e a 

repetição de jogadas cria a curva de aprendizado, ga-
rantindo as melhores escolhas e táticas para diferentes 
situações. Na rotina interna de uma empresa, a situação 
é semelhante e a organização ganha ao contar com uma 
equipe bem formada, preparada para o atendimento ao 
cliente e para a prestação de serviços. Fora dos campos, 
o treino não é diferente. A simulação de possibilidades 
no atendimento ao cliente permite que o funcionário 
exerça seu papel de maneira completa e eficiente. 

Antes de começar a implantar um programa de 
treinamento, é importante analisar as necessidades da 
organização, especialmente em micro e pequenas em-
presas. “Nesses casos, a equipe é enxuta e não há depar-
tamentos. Isso quando não existem áreas terceirizadas 
ou trabalhos realizados pelos próprios sócios”, destaca 
o consultor jurídico do Sebrae-SP, Paulo Melchor. 

Ele ressalta que a capacitação de um funcionário 
começa no momento da contratação. “É imprescindí-
vel que o contratado esteja capacitado a desenvolver 
bem sua atividade, porque a concorrência é bastante 

E
Por Enzo Bertolini

Colaboradores bem 
treinados e orientados 
influenciam de forma 
positiva os resultados 
da empresa 

Treinar 
bem  
para 
crescer

acirrada. As empresas devem estar bem preparadas.”
Para o proprietário da ArqMega, David Mantovani,  

treinamento é importante para que a equipe não co-
meta sempre os mesmos erros. Situada na Vila Alber-
tina, Zona Norte de São Paulo, a empresa desenvolve 
e implanta projetos de gestão documental, organiza-
ção física e virtual de documentos, além de serviços 
de logística e transferência ordenada de documentos, 
higienização e restauro bibliográfico.

A equipe de funcionários precisa ser constante-
mente treinada, pois os perfis dos clientes são distin-
tos e exigem diferentes ações. “Procuro padronizar o 
conhecimento da equipe com uma apresentação bási-
ca, para que todos tenham o mesmo conceito. Confor-
me passo novas funções, faço treinamentos específi-
cos”, ensina Mantovani. 

Os primeiros 30 dias do empregado na organização 
são essenciais. “É quando a pessoa conhece a política 
e as diretrizes da empresa. Além disso, a companhia 
já deve ter mapeado, por função, os conhecimentos 
mínimos necessários”, explica o diretor presidente da 
Gemte Consulting, Josué Bressani. A empresa, locali-
zada na região central da capital paulista, presta con-
sultoria em negócios e gestão de pessoas.
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“A cada duas 
semanas, 
debatemos 
um tópico 
de um livro 
sorteado 
previamente.  
É um incentivo 
para o 
funcionário 
ler e aprender 
durante o 
debate” 
Adriano Urbano Sposito, 
proprietário da 4Works 
Informática

Em relação à metodologia de apli-
cação de treinamentos, há varian-
tes que dependem do perfil da 
empresa. A capacitação interna, 
muitas vezes, pode ser realizada de 
uma forma eficaz por funcionários 
com mais tempo de casa. “Esses 
métodos internos normalmente 
contam com mais prática e menos 
teoria”, afirma Melchor.

O uso do conhecimento inter-
no em treinamentos ocorre, por 
exemplo, na 4Works Informática. 
A empresa, localizada em Santana, 
na Zona Norte da capital paulista, 
oferece serviços em tecnologia da 
informação. Com conhecimento 
adquirido em um curso Empretec, 
realizado em 2010, sobre compor-
tamento e características do em-
preendedor, o treinamento é res-
ponsabilidade do proprietário da 
empresa, Adriano Urbano Sposito. 
“A cada duas semanas, debatemos 
um tópico de um livro sorteado 
previamente. É um incentivo para 
o funcionário ler e aprender duran-
te o debate”, explica.

Empreendedores de negócios de 
pequeno porte podem enxergar o 
treinamento como algo custoso e 
não dedicar tempo para a atividade. 
“Mesmo quem não tem capital, pode 
e deve colocar as pessoas para fazer 
cursos, participar de congressos e 

eventos, dar material de leitura”, re-
força Bressani. Na 4Works, Sposito 
diz que gasta pouco com treinamen-
to devido a pequenas ações e, ainda 
assim, mantém um ciclo constante.

Não importa se dentro ou fora, 
o consultor do Sebrae-SP destaca 
a importância de buscar capacita-
ção. “Temos vários cursos de gestão 
empresarial, financeira e jurídica, 
questões trabalhistas, marketing, 
tecnologia e sobre plano de negó-
cios que garantem uma visão sistê-
mica, além de palestras gratuitas e 
treinamentos pela internet.”

Com tempo curto e serviço valio-
so, é fundamental para o empresário 
fornecer orientação adequada aos 
colaboradores. Treinamento deve 
ocorrer a partir de uma necessidade. 
“Só treino porque tenho objetivo de 
chegar a um fim”, explica Bressani.

O atendimento ao cliente é um 
dos diferenciais da 4Works e, por 
isso, Sposito dedica muita conver-
sa com seus colaboradores sobre 
a área. “Se bem realizado, ajuda a 
empresa a conquistar novos clien-
tes.” No fim de 2012, a empresa 
participou de uma rodada de trei-
nos sobre como satisfazer e encan-
tar clientes, realizado na Regional 
Norte do Sebrae-SP.

Vale destacar que muitas vezes é 
o próprio sócio ou dono que precisa 
capacitar-se. “É diferente atuar na 
empresa e atuar para a empresa”, 
diz Melchor. Com frequência, o em-
preendedor sabe atuar na linha de 
produção, mas não sabe gerir e con-
funde as ações, especialmente em 
pequenos negócios. “É necessário 
desenvolver diferentes habilidades, 
entre elas: busca de oportunidades 
e iniciativa; persistência; indepen-
dência; autoconfiança; comprome-
timento; exigência de qualidade; 
eficiência; correr riscos calculados; 
buscar informações; estabelecer 
metas; planejamento e monitora-
mento sistemáticos; persuasão e 
rede de contatos”, assegura.
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De bem  
com a vida 
no trabalho

Por Thiago Rufino
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“Em nossa intranet, há 
várias orientações de 
doenças recorrentes como 
hipertensão, asma e problemas 
cardiovasculares. Também 
temos orientações de 
nutrição para a equipe  
e o combate ao colesterol”
Telma Rodrigues, diretora de gestão  
de pessoas do Magazine Luiza

Constituição federal fixa a jornada de tra-
balho em, no máximo, oito horas diárias 
ou 44 horas semanais para funcionários 
contratados sob o regime da Consolidação 

das Leis do Trabalho. Mas a competição no mundo cor-
porativo, a proliferação do uso de dispositivos móveis e 
os problemas de locomoção das grandes cidades criam 
a sensação de mais horas trabalhadas. Por outro lado, 
cresce o arsenal de iniciativas para ampliar a qualida-
de de vida. A ordem do dia é, por meio de um ambiente 
de trabalho mais saudável, participativo e motivador, 
ampliar a produtividade e os lucros.

Boa perspectiva de carreira, de aprendizado, per-
sonal trainer, massagem, manicure, alimentação sau-

tividade e o lucro”, opina a consul-
tora jurídica do Sebrae-SP Sandra 
Regina Bruno Fiorentini.

A consultora destaca, até, que 
oferecer condições adequadas no 
ambiente de trabalho é uma obri-
gação estabelecida legalmente por 
meio do Programa de Controle 
Médico de Saúde Ocupacional e do 
Programa de Prevenção de Riscos 
Ambientais. “Se os funcionários 
fazem esforço repetitivo, o empre-

sário deve apostar, por exemplo, 
na ginástica laboral para evitar 
cansaço e lesões. Isso impede uma 
série de afastamentos e melhora a 
produção”, orienta.

Além de cumprir com as obri-
gações legais, os empresários de-
vem estar atentos às mudanças 
do perfil dos profissionais com o 
passar dos anos. A consultora do 
Sebrae-SP afirma que a “nova ge-
ração” no mercado de trabalho é 
mais imediatista, tem menor fideli-
dade às empresas e persegue opor-
tunidades de rápido crescimento. 
Segundo ela, uma das primeiras 
iniciativas a ser estabelecida pelos 
empreendedores para reter esse 
tipo de funcionário é traçar um 
plano de cargos e salários de ma-
neira horizontal. Assim, os novos 
funcionários terão a perspectiva 
clara de onde podem chegar. “Um 
empresário sabe dizer qual o dife-
rencial da empresa dele no mer-
cado. Mas qual é o atrativo para o 
empregado? Pagar os salários em 
dia e oferecer vale-transporte é 
apenas obrigação”, analisa.

Sandra explica que reter ta-
lentos é importante não apenas 
em razão de ser difícil encontrá-
-los, mas também porque o trei-
namento exige uma curva de 
aprendizado. “Quando um fun-
cionário é demitido ou afastado, 
seu substituto demorará certo 
tempo para atingir o patamar de 
seu predecessor, o que pode levar 
a prejuízos”, conta.

Após estabelecer esses planos, 
é preciso avaliar profundamen-
te o cenário antes de eventual 
promoção. “Depois de um ano, o 
contratado sobe de cargo? Não. É 
preciso avaliar não só o trabalho 
em si, mas também o relaciona-
mento com a equipe e a proa-
tividade. Mediante o resultado, 
ele pode subir de cargo. É um 
reconhecimento”, orienta Sandra. 
De acordo com ela, o bem-estar 
no trabalho é um assunto mais 

dável, convênio médico, jornada flexível de trabalho. 
Essas ideias, aliadas ao baixo índice de desemprego e 
ao aumento real do salário mínimo, animam o traba-
lhador. Segundo levantamento da consultoria Regus, o 
índice de qualidade de vida no trabalho no Brasil sal-
tou de 45 para 151 entre 2010 e 2012. Apesar da carga 
de trabalho dos brasileiros ter crescido, houve mais 
equilíbrio entre vida pessoal e profissional. Atualmen-
te, o País figura atrás apenas do México no ranking de 
qualidade de vida no trabalho.

O crescente nível de otimismo é uma das possíveis 
justificativas para esse resultado. Mesmo com mais 
horas dedicadas ao trabalho, os brasileiros estão mais 
animados com as perspectivas de carreira. Para man-

ter esse patamar de produtividade 
e satisfação, as empresas têm de 
oferecer um ambiente e condições 
propícias, caso contrário, podem 
acarretar em desgaste, licenças 
médicas e alta rotatividade. 

“Essas iniciativas para o au-
mento da qualidade de vida não 
representam custo, mas investi-
mento. Quanto mais funcionários 
afastados, pior. Se eles trabalham 
confortavelmente, maior a produ-

manter um bom ambiente dentro  
e fora da empresa resulta em equipe 
motivada, melhores resultados e baixa 
rotatividade de funcionários

A
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retenção de funcionários. “Eles 
percebem que a empresa cuida, 
mesmo nos momentos difíceis”, 
diz. “Entendemos que isso faz 
parte de um pacote para compor 
bom ambiente de trabalho. O nível 
de satisfação e engajamento dos 
colaboradores é muito alto”, ga-
rante. Segundo ela, as iniciativas 
têm apresentado bons resultados, 
tanto para os funcionários quanto 
para a empresa. A executiva acre-
dita que novos projetos podem 
surgir de acordo com as necessi-
dades dos profissionais.

A consultora do Sebrae-SP 
Sandra Regina lembra que, mui-
tas vezes, ações simples podem 
elevar o nível de satisfação da 
equipe. Ela conta que presenciou 
uma empresa que fornecia cesta 
básica aos seus colaboradores, 
mas nem todos buscavam o bene-
fício por dificuldade de transpor-
te, outros vendiam ou doavam. 
“A gestão decidiu trocar a cesta-
-básica pelo vale-alimentação e 
o resultado foi extraordinário. 
Tem o mesmo custo para a em-
presa, mas o funcionário compra 
o que precisa e deixa de ser um 
incômodo”, exemplifica. “Quando 
o empresário acredita na equipe, 
dá boas condições de trabalho, 
reconhece boas atitudes, o em-
pregado pensará duas vezes antes 
de sair da empresa. Ele será mais 
do que um funcionário, será um 
parceiro”, acrescenta.

Apesar da maior conscienti-
zação dos empreendedores nesse 
sentido, Sandra acredita que ain-
da há muito que melhorar, sobre-
tudo entre as empresas de micro 
e pequeno portes. “A maioria das 
pessoas que começa a empreen-
der tem uma história batalhadora 
e cheia de conquistas, é preciso 
transmitir isso. Se o proprietário 
não valorizar sua trajetória e mos-
trá-la para o funcionário, como 
quer que a empresa seja valo
rizada?”, pergunta.

amplo do que aparenta e envolve 
vários pontos da relação entre a 
empresa e seus funcionários.

por conta própria
A diferença entre as empresas são 
as pessoas. Esse é o conceito que 
norteia as ações da Marelli, loja de 
móveis para escritório, por meio 
da política denominada Eu S/A. 
O objetivo é fazer com que cada 
funcionário se comporte como um 
empresário e busque o autode-
senvolvimento para sua carreira. 
“Partindo desse pressuposto, as 
pessoas devem estar integradas 
no dia a dia e nas funções, mas 
não só como mão de obra, e sim 
como partes pensantes e compro-
metidas com a empresa”, explica 
o gerente de vendas e marketing 
da organização, Daniel Castilhos. 
Segundo ele, não há a necessidade 
de o funcionário “bater ponto” no 
horário, por exemplo. “Isso é uma 
corresponsabilidade, o funcionário 
está integrado ao processo, sabe 
das metas e está comprometido 
com elas”, prossegue.

De acordo com Castilhos, esse 
modelo de gestão apresenta altos 
níveis de produtividade e satisfa-
ção entre a equipe. “Há o achata-
mento dos níveis hierárquicos. Os 
gestores e gerentes são facilitado-
res, não controladores”, destaca. 
“Passamos muito tempo da vida 
dentro do ambiente de trabalho e, 
por isso, torná-lo melhor e praze-
roso faz com que retenha talentos”, 
acrescenta. Segundo o executivo, 
essa política de gestão de pessoas 
tem garantido bons resultados de-
vido ao alto nível de produtividade 
e satisfação dos funcionários.

Algumas iniciativas ultra-
passam os limites físicos da em-
presa. Nas duas lojas da rede na 
Bolívia, há projetos de separação 
e destinação correta de resíduos. 
“Isso faz com que seus colabora-
dores entendam a importância 
do reaproveitamento de material 
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“O retorno é bem positivo.  
Já tivemos colaboradores com 
melhores ofertas de trabalho 
que optaram em continuar na  
companhia. E também ocorre 
o contrário. Saí de um banco 
internacional para ter mais 
qualidade de vida”
Juliana Assef, analista de desenvolvimento humano  
e organizacional do grupo Digital Inc

e levam essa cultura para suas 
casas. O que a gente faz aqui 
acaba ‘respingando’ lá fora, isso 
é fantástico”, comenta. Para ele, 
ainda faltam incentivos para que 
os brasileiros assumam uma pos-
tura mais “empreendedora”. “São 
pequenas ações que vão adiante e 
ultrapassam os portões da fábri-
ca. Esse talvez seja o maior legado 
nesse sentido”, aposta.

pessoal e profissional
O funcionário feliz rende muito 
mais afirmam as analistas de de-
senvolvimento humano e organiza-
cional do grupo Digital Inc Juliana  
Assef e Olivia Bara. Elas contam 
que essa é uma preocupação da 
empresa desde sua fundação, em 
2007. As ações desenvolvidas para 
melhorar a qualidade de vida do 
trabalho vão desde a possibilidade 
de atuar em regime home office até 
sessões de massagem e manicure. 
“O funcionário pode combinar com 
o gestor e trabalhar de casa, se pre-
cisar”, conta Juliana. “É uma opção 

caso tenha problemas com trânsi-
to, greve no transporte público ou 
precise receber uma encomenda. A 
flexibilidade aqui é bem vista por 
todos”, acrescenta Olivia.

A fim de incentivar uma ali-
mentação balanceada, a empresa 
oferece dois tipos de fruta para os 
funcionários durante o expedien-
te. “Também temos um grupo de 
corrida com duas professoras para 
treinos em dois níveis, dependen-
do da capacidade de cada um”, diz 
Juliana. A organização ainda con-
ta com um comitê que se reúne 
com os funcionários mensalmente 
para discutir questões que possam 
resultar em iniciativas para o be-
nefício de todos. Dessa forma, sur-
giram alguns projetos sociais e de 
doação de sangue. “O retorno é bem 
positivo. Já tivemos colaboradores 
com melhores ofertas de trabalho 
que optaram em continuar na com-
panhia”, conta. “E também ocorre o 
contrário. Saí de um banco interna-
cional para ter mais qualidade de 
vida aqui”, prossegue Juliana.

Para uma das maiores redes 
varejistas do País, com 24 mil de 
funcionários atuando em 16 Esta-
dos brasileiros lidar com o bem-
-estar de todos os colaboradores 
não é tarefa fácil e exige esforços 
em várias frentes. Para isso, o 
Magazine Luiza conta com o Pro-
grama Cuidar, que aborda o ser 
humano em seis facetas: ambien-
tal, emocional, financeira, física, 
intelectual e profissional e social. 
“Temos uma série de ações foca-
das em cada uma dessas dimen-
sões”, conta a diretora de gestão de 
pessoas da empresa, Telma Rodri-
gues. Um dos projetos é a Carona 
Solidária, ação que visa reduzir a 
emissão de CO² no deslocamento 
para o trabalho. “Estimulamos o 
programa principalmente entre os 
colaboradores que atuam na Gran-
de São Paulo”, acrescenta.

De acordo com Telma, 52% dos 
funcionários são mulheres a fim de 
propagar a prevenção contra o cân-
cer de mama. Isso é realizado pela 
campanha Pense Rosa. “Em nossa 
intranet, há várias orientações de 
doenças recorrentes como hiper-
tensão, asma e problemas cardio-
vasculares. Também temos orien-
tações de nutrição para a equipe e 
o combate ao colesterol”, explica.

Além de desenvolver projetos 
que cuidem do bem-estar físico 

dos colaboradores, a empresa ofe-
rece ferramentas para capacitação 
profissional. “Contamos com um 
programa de bolsa de estudos e so-
mos conveniados com universida-
des para cursos de graduação, pós-
-graduação e MBA, seja presencial 
ou a distância”, conta Telma. Se-
gundo a gestora, atualmente cerca 
de 1.800 colaboradores participam 
dos cursos oferecidos.

Algumas das ações promovidas 
pelo Magazine Luiza são extensi-
vas às famílias dos colaboradores, 
como o programa que acompanha 
o pré-natal das gestantes até o 
primeiro ano do bebê. Segundo 
Telma, a iniciativa tem duas ver-
tentes, uma delas é o auxílio-cre-
che para os filhos com até 11 anos, 
desde que tenham feito pré-natal 
e estejam com as vacinas em dia. 
A outra frente oferece assistên-
cia para despesas com educação, 
voltada aos funcionários que têm 
filhos com algum tipo de deficiên-
cia, independentemente da idade. 
“Tivemos remissão do índice de 
sinistralidade, principalmente na 
saúde a mulher. Antes, ocorriam 
diversos casos de crianças na UTI 
neonatal por falta de acompanha-
mento, mas hoje isso reduziu mui-
to”, comemora.

Telma destaca que essas ações 
são peças importantes para a 

Ggestão



26      Conexão 	 Conexão      27

Por Enzo Bertolini

Entenda como os instrumentos de gestão 
colaboram para a profissionalização do seu 

negócio e a melhoria no rendimento da equipe

use as ferramentas 
certas

nstalada na Freguesia do Ó, zona norte da capi-
tal paulista, a Bebê Mania, loja especializada em 
artigos para bebê e crianças, tem boa clientela 
e vai bem em vendas. Porém, quando o assunto 

é formação profissional, a coisa muda de figura. “Eu 
tinha uma gestão arcaica, que sempre exigiu minha 
presença 100% aqui”, conta o proprietário do negócio, 
Jorge Maeda. “Estou há 14 anos aqui sem conseguir 
formar um funcionário para me ajudar. Por isso, pro-
curei o Sebrae-SP.” 

Gerenciar pessoas torna-se um dos grandes de-
safios para o empreendedor. Lidar com personalida-
des, expectativas e interesses distintos pode levar 
muito administrador à loucura e fazer empresas 
fecharem as portas. O mercado oferece vários ins-
trumentos que auxiliam o empreendedor na gestão 
de um negócio. Dados de 2012, os mais recentes da 
Associação Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) 
mostram que o Brasil tem aproximadamente 1 mi-
lhão de profissionais que atuam em gestão de pesso-
as, seja em recursos humanos ou como superviso-
res, gerentes, diretores ou presidentes.

Ferramentas para gestão de pessoas têm ob-
jetivo muito claro: fazer com que a liderança seja 

saudável, mas sim uma rivalida-
de”, diz. O tempo para encontrar o 
profissional adequado no mercado 
é grande. “O empreendedor muitas 
vezes coloca o familiar ou um ami-
go que está desempregado. Porém, 
a pessoa precisa ter conhecimento 
da área que atuará e muitas vezes 
isso não ocorre.” O resultado pode 
ser uma bomba-relógio.

Proprietário da Planet Ciclo, bi-
cicletaria localizada em Santana, 
zona norte de São Paulo, Marcelo 
Barros, enfrenta dificuldades com 
um dos seus mecânicos, contrata-
do há um ano, que não obedece a 
rotina de trabalho. “As vezes parece 
que ele é o dono da loja e eu o fun-
cionário”, conta. A mudança ainda 
não se deu porque o empresário tem 
dificuldade de encontrar um bom 
mecânico disponível. Ele reconhece 
que seu primeiro erro foi durante a 
contratação. “Não tive critério e fi-

vendedores”, explica Nayara. “O bom 
planejamento financeiro é funda-
mental para premiar o colaborador 
por desempenho e/ou redução de 
custos.” Empresas de médio porte 
desenvolvem-se a partir do cresci-
mento da equipe. Competir com as 
maiores e estabelecidas pelos me-
lhores funcionários é sempre difícil. 
“Retenção dos melhores empregados 
é certeza de crescimento para o fu-
turo”, assegura Daniele.

A 2be Study Group, empresa de 
intercâmbio cultural, criou diferen-
tes tipos de bonificação para seus 
colaboradores. “Este ano, mostra-
mos progressivamente, com plani-
lhas de metas, o quanto eles podem 
ganhar. Isso faz com que o quadro 
administrativo colabore como um 
todo”, conta a diretora, Alessandra 
Brandão. O diferencial vem do incen-
tivo aos colaboradores a fazer novo 
intercâmbio para outro país com o 

I apoiada por meio de critérios justos. “Vai desde 
decidir para quem patrocino o curso, até mesmo 
a premiação no fim do ano. É essencial ter um am-
biente com regras muito claras, baseadas na me-
ritocracia”, explica Daniele Mendonça, gerente de 
Negócios da Across, consultoria de desenvolvimen-
to organizacional com foco em gestão de pessoas 
situada na região central de São Paulo.

Para aprender a gerir equipes, há ferramentas de 
mercado desenvolvidas ao longo de muitos anos de 
estudo e experiências por psicólogos, gestores e es-
pecialistas em recursos humanos que auxiliam em-
preendedores a formar um grupo de pessoas em uma 
equipe. Normalmente, são muito caras para empre-
sas, em especial para os micro e pequenos negócios. 
Por isso, segundo o gerente do Escritório Regional Ca-
pital Norte do Sebrae-SP, Alessandro Leite de Lima, “o 
mais importante é ter bastante critério no processo de 
recrutamento de pessoas e no treinamento”.

Maeda conta que não havia diferença de cargos e sa-
lários entre seus funcionários na carteira de trabalho, 
apesar de na prática as pessoas exercerem funções dis-
tintas. “Esse era um dos motivos para o relacionamento 
entre funcionários não ser bom. Não havia competição 

quei muito ausente nesse período.”
Para o empreendedor de pe-

quena empresa, oferecer a possi-
bilidade de crescer com o negócio 
é uma forma eficaz para contra-
tação e manutenção dos melhores 
profissionais. “Temos pessoas que 
iniciaram em programas de trainee 
e seguiram o plano de carreira da 
empresa”, explica a coordenadora 
de recursos humanos da Crowe 
Horwath Brasil, Nayara Lima, cuja 
organização é uma das dez maio-
res empresas do País nas áreas de 
governança corporativa, audito-
ria e consultoria. “Nesse sentido, 
investimos em ferramentas para 
manter o profissional em constan-
tes desafios que o farão evoluir.”

Oferecer cursos, com subsídio, e 
participação na gestão da empresa 
também são ótimos atrativos. “Nin-
guém melhor para opinar sobre a 
compra de nova coleção do que os 

Mmercado
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apoio financeiro da empresa. Além 
disso, dois dos principais vendedores 
tornaram-se sócios da organização. 

Ter diferentes opções de reco-
nhecimento do trabalho seja por 
palavras ou atitudes torna uma 
empresa atrativa e melhora o re-
lacionamento e contribuição dos 
colaboradores. “Conhecemos casos 
de auxiliares que deixaram uma 
companhia por causa do clima 
ruim e pela falta de oportunidade 
de desenvolvimento”, acrescenta o 
representante do Sebrae-SP.

Maeda conta que, após o acerto 
de cargos e salários, tem buscado 
melhorar o conhecimento e desem-
penho dos funcionários no aten-
dimento por meio de palestras e 
treinamento. “Fiz um regulamento 
interno, também com os direitos 
e deveres do colaborador. Montei 
com a ajuda de um colega lojista e 
adaptei para meu público”, conta. 
Segundo ele, a aceitação foi boa e 
houve mudança no comportamen-
to das pessoas. “Agora, quando um 
funcionário entra na empresa, ele 
recebe o manual.”

O mercado oferece instrumen-
tos que auxiliam o empreendedor 
na gestão de pessoas. Entre eles, 
estão a administração por compe-
tência, avaliação de desempenho e 
potencial, pesquisas de clima orga-
nizacional, processo para recruta-
mento e seleção, plano de desenvol-
vimento, programas de integração 
e programas de voluntariado. A 
avaliação de desempenho bem-feita 
oferece dados para a resposta das 
pessoas e “é utilizada para gerir e 
entender um grupo e definir quais 
são as que tenho de investir em de-
terminado tipo de desenvolvimen-
to”, diz Daniele.

Nayara cita um exemplo para a 
área de vendas, como a aplicação 
de testes simples de matemática 
para os vendedores, a fim de peri-
ciar a habilidade de fazer contas 
rapidamente. Outro teste simples 
é ligar em um ramal da empresa e 

“Ninguém melhor para opinar 
sobre a compra de nova 
coleção do que os vendedores. 
O bom planejamento financeiro 
é fundamental para premiar o 
colaborador por desempenho 
e/ou redução de custos”  
Nayara Lima, coordenadora de recursos humanos  
da Crowe Horwath Brasil

ver como o vendedor lida com uma 
situação do dia a dia em um pro-
cesso de vendas. “Pode-se avaliar a 
dicção, o timbre de voz, o conheci-
mento do assunto, os argumentos 
etc.”, explica.

para todos os bolsos
É preciso desmistificar a questão 
da dependência de contar exclusi-
vamente com empresas especia-
lizadas para utilização de alguns 
instrumentos, como exemplo, o re-
crutamento e seleção. Geralmente, 
as ferramentas disponíveis no mer-
cado são de custo elevado, em face 
da complexidade e a especialização. 
Antes de procurá-las, reveja o mo-
delo do negócio, a própria gestão 

da empresa e a real necessidade de 
aplicação do recurso.

É imprescindível buscar tam-
bém mais informações por meio 
de leitura e de cursos, não só para 
aplicação, mas também para co-
nhecimento das ferramentas, iden-
tificando as que melhores se ade-
quam às necessidades do negócio e 
a própria contratação de empresas 
especializadas, se for o caso.

Existem algumas opções para 
serem aplicadas pelo próprio em-
preendedor, porém, é muito impor-
tante ter bom conhecimento sobre 
o assunto e pessoas que possam 
auxiliá-lo. Vale ressaltar que alguns 
tipos de teste só podem ser empre-
gados por especialistas, como no 

caso dos psicológicos, em virtude 
da necessidade de interpretação 
correta dos seus resultados.

Se a preferência for o apoio de 
uma consultoria, a empresa preci-
sa identificar bem o que deseja ser 
desenvolvido ou implantado para a 
organização contratada dar opções 
e atuar como facilitadora. Nessa 
alternativa, é preciso entender 
o perfil da empresa e  traçar um 
programa viável a ser cumprido. 
Entrevistas com alguns colabo-
radores e disponibilizar conheci-
mentos dos fatos mais importantes 
de seu histórico podem ajudar os 
consultores a traçar o programa. 
“É fundamental existir boa sinto-
nia para que a consultoria enten-
da as necessidades da empresa e 
assim seus treinamentos possam 
surtir efeito”, conta Nayara. É co-
mum que as empresas tenham 
ferramentas de gestão processuais 
com dez anos de vida. “Conforme 
cresço, preciso criar processos. Ter 
uma visão de longo prazo é impor-
tante para entender o valor desse 
investimento”, ressalta Daniele.

Lidar com pessoas com e sem 
experiência demanda abordagens 
distintas. “Vivemos em um tem-
po de escassez de mão de obra 
qualificada. Embora o número de 
especialistas cresça a cada dia, 
identificamos que muitos já estão 
empregados, o que dificulta muito 
a vida dos empresários na hora da 
contratação”, reforça Nayara.

Dessa forma, o empreendedor 
precisa ser bastante criterioso na 
hora de definir o perfil e as compe-
tências necessárias à vaga. O que 
deve ser determinante na escolha 
por um profissional com ou sem 
experiência é a real necessidade da 
empresa, considerando pontos so-
bre especificidade da função, tempo 
para a contratação, entre outros.

Para trabalhar no atendimento 
de potenciais estudantes que plane-
jam uma temporada no exterior, a 
2be Study Group só contrata pesso-
as com essa experiência. “O profis-
sional viajado dimensiona melhor 
para o cliente o que é estudar e 
morar em outro país”, conta Ales-
sandra. O auxiliar com experiência 
pode trazer uma série de repertó-
rios e conhecimentos para agregar 
ao negócio. Entretanto, nem sempre 
é possível encontrar no mercado al-
guém com a experiência desejada 
e no tempo que a empresa neces-
site. “Às vezes é melhor abrir mão 
de algumas competências exigidas 
e preparar o profissional”, diz o 

consultor do Sebrae-SP. A entidade 
oferece diferentes cursos, pales-
tras e atividades nessas áreas de 
liderança, retenção de pessoas, re-
crutamento e seleção, trabalho em 
equipe, até consultorias coletivas.

Programas gratuitos do Sebrae 
Mais têm módulos específicos de re-
cursos humanos divididos em três 
partes de duas horas cada um, com 
consultoria coletiva para falar de 
questões comuns ao grupo, consul-
toria in loco e, por fim, consultoria 
individual no escritório regional. 
Há também programa de gestão da 
qualidade, que trabalha o processo 
básico de gestão de pessoas e pos-
tura de gestão empresarial.

O proprietário da Bebê Mania 
conta que ainda implantará ações 
com o apoio do Sebrae-SP e quer 
mensurar a qualidade de atendi-
mento por meio de perguntas para 
os clientes. O próximo passo será 
separar os resultados das vende-
doras e premiar as melhores. “Vou 
estabelecer metas mensais e se-
mestrais. Isso mantém a pessoa 
motivada a melhorar.” Parte consi-
derável do sucesso de uma empre-
sa está baseada no desempenho 
de suas equipes. As ferramentas 
de gestão de pessoas são um meio 
para aumentar o faturamento pelo 
bem-estar dos funcionários e para 
cumprir os processos de trabalho 
que precisam ocorrer. Portanto, 
mãos à obra.

“Fiz um regulamento interno, 
também com os direitos e 
deveres do colaborador. 

Montei com a ajuda de um 
colega lojista e adaptei para 

meu público” 
Jorge Maeda, proprietário da Bebê Mania
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ssim como em outros países, os empre-
sários brasileiros enfrentam uma dificul-
dade: a falta de mão de obra qualificada. 
Um estudo divulgado pela consultoria 

ManpowerGroup aponta que 71% das empresas do 
País queixam-se de escassez de talentos. Hoje, o Bra-
sil é o segundo colocado no ranking dos países com 
maior dificuldade em contratar profissionais, per-
dendo apenas para o Japão, com 81%. As áreas mais 
críticas são de técnicos, trabalhadores de ofício ma-
nual, como costureiras, sapateiros e eletricistas, e 
engenheiros mecânicos, elétricos e civis. 

A
Por Thiago Rufino

Antes de anunciar a boa-nova ao candidato, 
é preciso ter certeza da escolha certeira, 

para evitar custos desnecessários

Você está contratado

Além da dificuldade em encontrar gente qualifi-
cada, os empreendedores têm outro desafio à altura: 
fazer a escolha certa do perfil para cada cargo. “Pa-
rece uma tarefa fácil, mas não é”, garante o consul-
tor jurídico do Sebrae-SP Silvio Vucinic. “Muitas em-
presas não contam com um método para selecionar 
colaboradores. Não dá para contratar apenas por 
indicação”, orienta.

Segundo o especialista, o primeiro passo para uma 
contratação eficaz é estabelecer um modelo de escolha 
de candidatos e definir as habilidades e experiências 
que precisam. “O procedimento de definir o perfil de 

Ccenário
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“Precisávamos 
de um TI 
interno, mas 
estava difícil 
encontrar bons 
profissionais. 
Procuramos uma 
empresa para 
nos assessorar 
e conseguir 
uma pessoa 
para o time” 
Fabio Cochrane Cutait, sócio da Uvaia

um candidato baseia-se fortemente 
no cruzamento de necessidades da 
posição e da experiência do profis-
sional”, corrobora a diretora comer-
cial B2B da Catho, Cassia Messias.

Depois de definido o perfil, a 
próxima etapa do processo de es-
colha de um candidato começa na 
divulgação da vaga no mercado. 
“O bom anúncio oferecerá descri-
ção suficiente para o candidato 
identificar-se e saber se tem o per-
fil adequado ao cargo pretendido”, 
destaca Cassia. Vucinic afirma que 
planejar os procedimentos evita 
perda de tempo e recursos. “Con-
tratar a pessoa errada acarreta 
uma série de gastos de admissão e 
de demissão”, lembra.

Nem sempre o empresário está 
diretamente ligado ao processo de 
contratação de novos talentos e, 
por isso, a presença da figura de 
um profissional em recursos hu-
manos é aconselhável. “Ele provê 
conhecimento maior na questão 
das características desejadas”, diz 
Cassia. “Um gestor de RH dedica-se 
com mais foco a toda a estrutura, 
como treinamento, posição sala-
rial e benefícios”, completa.

Para determinar o melhor perfil, 
o empreendedor deve seguir alguns 
passos que podem ser aplicados em 
todos os cargos. No momento da 
avaliação, é preciso apresentar ao 
candidato os valores, a missão e vi-
são da empresa, a fim de alinhar a 
expectativas de ambos em cumprir 
as metas. Também é indicado esta-
belecer previamente as atividades 
que o profissional exercerá naquela 
determinada função. 

Outro ponto-chave no proces-
so seletivo é a questão financeira, 
que recebe pesos diferenciados de 
acordo com o cargo. “O profissional 
pode estar em um momento de 
busca de um salário mais atrativo, 
mas também interessado em desa-
fios para a carreira ou de qualidade 
de vida”, afirma Cassia. 

ajuda especializada
Quando o empresário está à frente 
das primeiras contratações para co-
locar em prática seu negócio, podem 
faltar as ferramentas necessárias de 
avaliação sobre a adequação de de-
terminado candidato em relação aos 
conhecimentos específicos exigidos 
para a função. Nesses casos, as em-

presas podem recorrer a serviços 
terceirizados em recrutamento, que 
selecionam e indicam os profissio-
nais mais aptos para o cargo. 

Foi essa a experiência viven-
ciada na empresa Uvaia pelo sócio 
Fabio Cochrane Cutait. Ao iniciar o 
projeto de uma rede social voltada 
para o consumo sustentável, o em-
presário buscou uma consultoria 
para contratar um profissional de 
tecnologia da informação. “Preci-
sávamos de um TI interno, mas es-
tava difícil encontrar bons profis-
sionais. Procuramos uma empresa 
para nos assessorar e conseguir 
uma pessoa para o time”, conta. 
“Nenhum dos sócios tem formação 
em tecnologia da informação para 
escolher o candidato certo. Conse-
guíamos avaliar o perfil, mas não a 
parte técnica”, acrescenta. De acor-
do com Cutait, a contratação de 
um serviço de recrutamento trou-
xe bons resultados para a empresa.

Caso opte por ajuda especializa-
da, o empresário pode ter bom parâ-
metro do profissional durante a en-
trevista com questões relacionadas à 
rotina da vaga em aberto. “O ideal é 
exigir na entrevista detalhes que es-
tão além do currículo. O empregador 
pode fazer simulações do dia a dia e 
perguntar como o candidato se com-
portaria naquela determinada situ-
ação”, orienta Vucinic. “Também é 
recomendado verificar quais funções 
o candidato já exerceu e por quanto 
tempo, por que saiu da empresa an-
terior e como ele acha que pode con-
tribuir caso seja contratado”, acres-
centa o consultor do Sebrae-SP.

Segundo Vucinic, outra possí-
vel solução está na própria equipe. 
“Antes de buscar no mercado, ava-
lie o quadro interno. Toda empresa 
deve elaborar um plano de carrei-
ra para os funcionários, mesmo 
aquelas de pequeno e médio por-
tes. Os cargos devem ser a porta de 
entrada para progredir dentro da 
organização, caso contrário, não é 
possível reter mão de obra.”
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SEDE

Edifício Mario Covas 
R. Vergueiro, 1117 
Paraíso • CEP: 01504-001 
Tel.: 11 3177.4500

CAPITAL
Centro
R. Vergueiro, 1.071 
Paraíso • CEP: 01504001 
Tel.: 11 3177.4635 • Fax: 11 3177.4672

LESTE I 
R. Itapura, 270 
Tatuapé •  CEP: 03310-000 
Tel.: 11  2225.2177 • Fax: 11 2225.2177

LESTE II 
R. Vitorio Santim, 57 
Itaquera • CEP: 08290-000 
Tel.: 11 2074.6601 • Fax: 11 2074.6601

NORTE 
R. Duarte de Azevedo, 280/282 
Santana • CEP: 02036-021 
Tel.: 11 2976.2988 • Fax: 11 2976.2988

OESTE 
R. Clélia, 336/344 
Perdizes • CEP: 05042-000 
Tel.: 11 3832.5210 • Fax: 11 3832.5210

SUL 
Av. Adolfo Pinheiro, 712 
Santo Amaro • CEP: 04734-001
Tel.: 11 5522.0500 • Fax: 11 5522.0500

REGIÃO 
METROPOLITANA

ALTO TIETÊ 
Av. Francisco Ferreira Lopes, 345 
Vila Lavínia • Mogi das Cruzes 
CEP: 08735-200 
Tel.: 11 4722.8244 • Fax: 11 4722.9108

BAIXADA SANTISTA 
Av. Dona Ana Costa, 416/418 
Gonzaga • CEP: 11060-002 
Tel.: 13 3289.5818 • Fax: 13 3289.4644

GRANDE ABC 
R. Cel. Fernando Prestes, 47 
Centro • Santo André • CEP: 09020-110 
Tel.: 11 4990.1911 • Fax: 11 4990.1911

GUARULHOS 
Av. Esperança, 176 
Centro • CEP: 07095-005 
Tel.: 11 2440.1009 •  Fax: 11 2440.1009

OSASCO
R. Primitiva Vianco, 640 
Centro •  CEP: 06016-004 
Tel.:11 3682.7100  •  Fax: 11 3682.7100

INTERIOR DO ESTADO
ARAÇATUBA 
Avenida dos Araçás, 2113 
Centro • CEP: 16010-285 
Tel.: 18 3622.4426 • Fax: 18 3622.2116

Araraquara 
Av. Maria Antonia Camargo de 
Oliveira, 2903 - Vila Ferroviária 
Araraquara • CEP: 14802-330 
Tel.: 16 3332.3590 • Fax: 16 3332.3566

BARRETOS 
R. 14, nº 735 
Centro • CEP: 14780-040 
Tel.: 17 3323.2899 • Fax: 17 3323.2899

BAURU 
Av. Duque de Caxias, 16-82 
Vila Cardia • CEP: 17011-066 
Tel.: 14 3234.1499 • Fax: 14 3234.2012

BOTUCATU 
R. Dr. Costa Leite, 1570 - Centro 
CEP: 18602-110 • Fone:14 3815.9020 
Fax: 14 3815.9020

Campinas 
Av. Andrade Neves, 1811
Jardim Chapadão • Campinas 
CEP: 13070-000 
Tel.: 19 3243.0277 • Fax: 19 3242.6997

FRANCA 
Av. Dr. Ismael Alonso y Alonso, 789  
Centro • CEP: 14400770 
Tel.: 16 3723.4188 • Fax: 16 3723.4483

GUARATINGUETÁ 
R. Duque de Caxias, 100 
Centro • CEP: 12501-030 
Tel.: 12 3132.6777 • Fax: 12 3132.2740

Jundiai 
R. 23 de Maio, 41 
Vianelo • CEP: 13207-070 
Tel.: 11 4587.3540 • Fax: 11 4587.3554

MARÍLIA 
Av. Brasil, 412 
Centro • CEP: 17509-052 
Tel.: 14 3422.5111 • Fax: 14 3413.3698

OURINHOS 
R. dos Expedicionários, 651 
Centro • CEP: 19900-041 
Tel.: 14 3326.4413 • Fax: 14 3326.4413

PIRACICABA 
Av. Rui Barbosa, 132 
Vila Rezende • CEP: 13405218 
Tel.: 19 3434.0600 • Fax: 19 3434.0880

PRESIDENTE PRUDENTE 
R. Major Felício Tarabay, 408 
Centro •  CEP: 19010-051 
Tel.: 18 3222.6891 • Fax: 18 3221.0377

RIBEIRÃO PRETO 
R. Inácio Luiz Pinto, 280 
Alto da Boa Vista • CEP: 14025-680  
Tel.: 16 3621.4050 •  Fax: 16 3620.8241

São Carlos 
R. 15 de Novembro, 1677 
Centro • CEP: 13560-240 
Tel.: 16 3372.9503 • Fax: 16 3372.9503

SÃO JOÃO DA BOA VISTA 
R. Presidente Franklin Roosevelt, 110 
Perpétuo Socorro • CEP: 13870540 
Tel.: 19 3622.3166 • Fax: 19 3622.3209

SÃO JOSÉ DO RIO PRETO 
R. Dr. Presciliano Pinto, 3184 
Jd. Alto Rio Preto • CEP: 15020-000 
Tel.: 17 3222.2777 • Fax: 17 3222.2999

SÃO JOSÉ DOS CAMPOS 
R. Humaitá, 227/233 
Centro • CEP: 12245-810 
Tel.: 12 3922.2977 • Fax: 12 3922.9165

SOROCABA 
Av. General Carneiro, 919 
Cerrado • CEP: 18043-003 
Tel.: 15 3224.4342 • Fax: 15 3224.4435

SUDOESTE PAULISTA 
R. Ariovaldo Queiroz Marques, 100  
Centro • Itapeva • CEP: 18400-560 
Tel.: 15 3522.4444 • Fax: 15 3522.4120

VALE DO RIBEIRA 
R. José Antonio de Campos, 297 
Centro • Registro • CEP: 11900-000 
Tel.: 13 3821.7111

VOTUPORANGA 
Av. Wilson de Souza Foz, 5137 
Vila Residencial Esther • CEP: 15502-052 
Tel.: 17 3421.8366 • Fax: 17 3421.5353

ESCRITÓRIOS
REGIONAIS 
DO SEBRAE-SP

 

São carlos

Araraquara

campinas

Jundiaí

PAs Pontos de 
Atendimento ao 
Empreendedor

Brasilândia 
Rua Parapuã, 491 
Tel.: 11 3991.4848 
pabrasilandia@sebraesp.com.br
Campo Limpo 
Rua Mario Neme, 16/22 
Tel.: 11 5842.2373 
pacampolimpo@sebraesp.com.br
Cidade Ademar 
Av. Cupecê, 2861 
Tel.: 11 5562.9312 
pacidadeademar@sebraesp.com.br

Itaim Paulista 
R. Manoel Bueno da Fonseca, 129  
Tel.: 11 2568.5086 
paitaimpaulista@sebraesp.com.br
Jaraguá 
Rua Friedrich Von Voith, 142    
Tel.: 11 3943.1103 
paejaragua@sebraesp.com.br
Rio Pequeno 
Av. Rio Pequeno, 155 
Tel.: 11 3719.2311 
paeriopequeno@sebraesp.com.br

São Mateus 
Rua Felice Buscaglia, 348 
Tel.: 11 2015.6366 
pasaomateus@sebraesp.com.br
Sapopemba 
Av. Sapopemba, 2824 
Tel.: 11 2021.1110 
pasapopemba@sebraesp.com.br
Tremembé 
Av. Maria Amália L. de Azevedo, 241 
Tel.: 11 2267.1003 
patremembe@sebraesp.com.br

PAEs Postos Sebrae-SP de Atendimento ao Empreendedor

Alto Tietê
Ferraz de Vasconcelos: R. Bruno Alta-
fin, 26 • Centro • CEP: 08501-160 Tel.: 
11 4675.4407
Itaquaquecetuba: Est. Sta. Isabel, 1100 
CEP: 08577-010 • Tel.: 11 4642-1116 / 
7307 ramal 230
Suzano: R. Portugal Feixo, 106 • Centro 
CEP: 08674-002 • Tel.: 11 4742.3579

ARAÇATUBA
Andradina: R. Paes Leme, 1280 • 
Centro • CEP: 16901-011 Tel.: 18 
3723.5411
Birigui: R. Roberto Clark, 460 • Centro 
• CEP: 16200-014 • Tel.: 18 3641.5053
Ilha Solteira: R. Rio Tapajós, 158 
Zona Norte • CEP: 15385-000 
Tel.: 18 3742.4918
Penápolis: R. XV de Novembro, 305 
Centro • CEP: 16300-000 
Tel.: 18 3652.1918

ARARAQUARA
Ibitinga: R. Quintino Bocaiúva, 498 
Centro • CEP: 14940-000 
Tel.: 16 3342.7194 ou 16 3342.7198
Itápolis: R. Odilon Negrão,570  
Centro • CEP: 14900-000  
Tel.: 16 3262.1534

BAIXADA SANTISTA
Cubatão: R. Padre Nivaldo Vicente 
dos Santos, 41 • Centro 
CEP: 11510-261 - Tel.: 13 3362.6025
BARRETOS
Bebedouro: Av. Hércules Pereira 
Ortal, 1367 • Jardim São Sebastião 
CEP: 14701-200 • Tel.: 17 3343.8420 
ou 17 3343.8395

BAURU
Lençóis Paulista: R. Cel. Joaquim 
Gabriel, 11 • Centro • CEP: 18680-000 
Tel.: 14 3264.3955
Lins: R. 15 de Novembro, 130, 
2º andar • Centro • CEP: 16400-015 
Tel.: 14 3523.7597

BOTUCATU
Laranjal Paulista: R. Barão do 
Rio Branco, 107 • Centro • CEP: 
18500-000 Tel.: 15 3383.9127 ou 15 
3383.9128

Campinas
Artur Nogueira: R. Duque de  
Caxias, 2204 • Jd. Santa Rosa	
CEP: 13160-000 • Tel.: 19 3877.2727 
Fax: 19 3877.2729
Holambra: Av. das Tulipas, 103 • 
Centro • CEP: 13825-000 • Tel.: 19 
3802.2020
Hortolândia: R. Luiz Camilo de Ca-
margo, 918 • Remanso Campineiro 
CEP: 13184-420 • Tel.: 19 3897.9993 
ou 19 3897.9994
Indaiatuba: Av. Eng. Fábio Roberto 
Barnabé, 2800 • CEP: 13331-900 
Tel.: 19 3834.9272
Jaguariúna: R. Júlia Bueno, 651 
sala 6 e 7 • Centro • CEP: 13820-000 
Tel.: 19 3867.1477 
Paulínia: Av. Pres. Getúlio Vargas, 
527 CEP: 13140-000 • Tel.: 19 
3874.9976
Sumaré: Pça. da República, 203 
Centro • CEP: 13170-160 
Tel.: 19 3828.4003 / 19 3903.4224 r. 30

Valinhos: R. Invernada, 595  
Vera Cruz • CEP: 13271-450 
Tel.: 19 3829.4019 / 19 3512.4944 

GUARATINGUETÁ
Campos do Jordão: Av. Januário 
Miráglia, 1330 • CEP: 12460-000 
Tel.:12 3664.2631 / 2579
Cruzeiro: R. Orávio Ramos, 172 
Centro • CEP: 12701-360 
Tel.: 12 3141.1107 / 3143 1613
Pindamonhangaba: R. Albuquerque 
Lins,138 • Centro • CEP: 12410-030 
Tel.: 12 3642.9744
 
GUARULHOS
Arujá: R. Adhemar de Barros, 95 
Centro • CEP: 04401-290 Tel.: 11 
4653.3521
Mairiporã: Av. Tabelião Passarela, 
375 • Centro • CEP: 07600-000 Tel.: 
11 4419.5790

Jundiaí
Bragança Paulista: R. José Guilher-
me, 432 • Centro • CEP: 12900-231 
Tel.: 11 4033.7827
Itatiba: R. Cel. Camilo Pires, 225 
Centro • CEP: 13250-270 
Tel.: 11 4534.7893 ou 11 4534.7896

MARÍLIA
Paraguaçu Paulista: R. Sete de Se-
tembro 765 • Centro • CEP: 19.700-
000 Paraguaçu Paulista – SP
Tel.: (18)3361-6899 
Pompeia: Av. Expedicionário de 
Pompeia, 217 • CEP: 17580-000  
Tel.: 14 3452.1288
Tupã: Av. Tapuias, 907 - Sl. 5  
Centro • CEP: 17600-260 
Tel.:14 3441.3887

OSASCO
Embu: R. Siqueira Campos, 100  
Centro • CEP: 06803-320 
Tel.: 11 4241.7305
Itapecerica da Serra: R. Treze de 
Maio, 100 • Centro • CEP: 06850-840 
Tel.: 11 4668.2455
Santana de Parnaíba: Av. Tenente 
Marques, 5405 • Fazendinha 
CEP: 06530-001 • Tel.: 11 
4156.4524
Taboão da Serra: R. Cesário Dau, 
535 Jd. Maria Rosa • CEP: 06763-080 
Tel.: 11 4788.7888

OURINHOS
Cerqueira César: R. José Joaquim 
Esteves, quiosque 2 • Centro  
CEP: 18760-000 • Tel.: 14 3714-4266
Pirajú: R. Treze de Maio, 500 • 
Centro • CEP: 188900-000 • Tel.: 14 
3351.3579
Sta Cruz do Rio Pardo: Pça. Dep. 
Leônidas Camarinha, 316 • Centro 
CEP: 18900-000 • Tel.: 14 3332.5909

PIRACICABA
Capivari: R. Pe. Fabiano, 560 • 
Centro • CEP: 13360-000 • Tel.: 19 
3491.3649
Limeira: R. Prefeito Dr. Alberto Fer-
reira, 179 • Centro • CEP: 13480-074 
Tel.: 19 3404.9838
Santa Bárbara D’Oeste: R. Riachue-
lo, 739 • Centro • CEP: 13450-020 
Tel.: 19 3499.1012 ou 3499.1013

Presidente Prudente
Adamantina: Al. Fernão Dias, 396 
Centro • CEP: 17800-000 
Tel.: 18 3521.1831
Dracena: R. Brasil, 1420 • Sl.1  
Centro • CEP: 17900-000  
Tel.: 18 3822.4493
Martinópolis: Pça. Getúlio Vargas, 
s/n.° (Pátio da Fepasa) • Centro 
CEP: 19500-000 • Tel.: 18 3275.4661
Presidente Epitácio: R. Paraná, 262 
Centro • CEP: 19470-000 
Tel.: 18 3281.1710
Rancharia: Av. D. Pedro II, 484 
Centro • CEP: 19600-000 
Tel.: 18 3265.3133

Ribeirão Preto
Altinópolis: R. Mj. Garcia, 376  
Centro • CEP: 14350-000 
Tel.: 16 3665.9549
Cravinhos: R. Dr. José Eduardo  
Vieira Palma, 52 • Centro 
CEP: 14140-000 • Tel.: 16 3951.7351
Jaboticabal: Esplanada do Lago, 160
Vl. Serra • CEP: 14871-450 
Tel.: 16 3203.3398
Jardinópolis: R. Dr. Arthur Costacur-
ta, 550 • Área Industrial 
 CEP: 14680-000 • Tel.: 16 3663.7906
Orlândia: R. Dez, 340 • Centro 
CEP: 14620-000 • Tel.: 16 3826.3935
Ribeirão Preto: Av. D. Pedro I, 642  
1o andar • Ipiranga 
CEP: 14100-500 • Tel.: 16 3514.9697
Santa Rosa de Viterbo: Av. São Pau-
lo, 100 • Vila Barros • CEP: 14270-001 
Tel.: 16 3954.1832
Sertãozinho: 
 • Incubadora de Empresas de  
Sertãozinho • R. Cilo Simões, 373 
Vila Industrial • CEP: 14175-300  
Tel.: 16 3945.3852
 • Av. Afonso Trigo, 1588  
Jd. Athenas • CEP: 14160-101 
Tel.: 16 3946.1409

SÃO CARLOS
Araras: R. Tiradentes 1316  
Centro • CEP: 13600-071 
Tel.: 19 3543.7212
Descalvado: R. José Quirino 
Ribeiro, 55 • CEP: 13690-000 
Tel.: 19 3594.1109 ou 19 3594.1100
Leme: Av. Carlo Bonfanti, 106  
Centro • CEP: 13610-238 
Tel.: 19 3573.7106
Pirassununga: R. Galício del Nero, 
51 • Centro • CEP: 13630-900 
Tel.: 19 3562.1541
Rio Claro: R. Três, 1431 • Centro 
 CEP: 13500-161 • Tel.: 19 3526.5058  
e 19 3526.5057

São João da Boa Vista
Mogi Mirim: Av. Luiz G. de Amoedo 
Campos, 500, Nova Mogi  
Nas dependências da Associação 
Comercial e Industrial de Mogi 
Mirim • CEP: 13801-372 • Tel.: 19 
3814.5760 Ramais: 5781 e 5789
São José do Rio Pardo: Pça. Cap. 
Vicente Dias, 33 • CEP: 13720-000  
Tel.: 19 3682.9344 ou 19 3682.9343
São Sebastião da Grama: Pça. das 
Águas, 100 - Jd. São Domingos  
Nas dependências da Prefeitura 
Municipal • CEP: 13790-000  
Tel.: 19 3646.9956

São José do Rio Preto
Catanduva: R. S. Paulo, 777 
Higienópolis • CEP: 15804-000 
Tel.: 17 3531.5313
José Bonifácio: R. Vinte e Um de 
Abril, 420 • Centro • CEP: 15200-000 
Tel.: 17 3245.3561
Mirassol: R. Sete de Setembro, 1855 
Fundos • Centro • CEP: 15130-041 
Tel.: 17 3253.3434
Novo Horizonte: R. Jornalista 
Paulo Falzeta 1 • Vila Paty • CEP: 
14960-000 Tel.: 17 3542.7701
Olímpia: Pça. Rui Barbosa, 117 
Centro • CEP: 15400-000 
Tel.: 17 3279.7390

São José dos Campos
Caraguatatuba: R. Taubaté, 90 
Sumaré • CEP: 11661-060 
Tel.: 12 3882.3854
Ilhabela: Pça. Vereador José 
Leite dos Passos, 14 • B. Velha 
CEP: 11630-000 
Tel.: 12 3895.7220
Jacareí: Rua Lamartine Dellamare, 
153 • Centro • CEP: 12327-010 
Tel.: 12 3952.7362  
São Sebastião: Av. Expedicionário 
Brasileiro, 207 • Centro 
CEP: 11600-000 • Tel.: 12 3892.1549
Taubaté: R. Armando Salles de Oli-
veira, 457 • Centro • CEP: 12030-080 
Tel.: 12 3621.5223
Ubatuba: R. Dr. Esteves da Silva, 51 
Centro • CEP: 11680-000 
Tel.: 12 3834.1445

Sorocaba
Boituva: R. João Leite, 370 • Centro 
CEP: 18550-000 • Tel.: 15 3263.1413
Itapetininga: R. Campo Salles, 230 
Centro • CEP: 18200-005 
Tel.: 15 3272.9218 ou 15 3272.9210
Itu: Av. Itu 400 Anos, s/n • Itu Novo 
Centro • CEP: 3300-200 
Tel.: 11 4886.6104
Piedade: Pça. da Bandeira, 81 • 
Centro CEP: 18170-000 • Tel.: 15 
3244.3071
Porto Feliz: R. Ademar de Barros, 
320 Centro • CEP: 18540-000 
Tel.: 15 3261.9047
Salto: R. Nove de Julho, 403 • Centro 	
CEP: 13320-005 • Tel.: 11 4602.6765
Salto de Pirapora: Pça. Antonio 
Leme dos Santos, 2 • Centro 
CEP: 18160-000 • Tel.: 15 3292.3322 
/ 3292.3305 
São Roque: R. Rui Barbosa, 693 
Centro • CEP: 18130-440 
Tel.: 11 4784.1383
Tatuí: R. XV de Novembro, 491 
Centro • CEP: 18270-310 
Tel.: 15 3305.4832

Sudoeste Paulista (Itapeva)
Apiaí: Av Leopoldo Leme Verneque, 
265 • Centro • CEP: 18320-000 
Tel.: 15 3552.2765
Capão Bonito: R. 7 de Setembro, 840 
Centro • CEP: 18300-240 
Tel.: 15 3542.4053
Itararé: R. Prudente de Moraes, 1347 
CEP: 18460-000 • Tel.: 15 3532.1162

Votuporanga
Santa Fé do Sul: R. 11, 1198 
CEP: 15775-000 • Tel.: 17 3631.6145
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H á acirrado debate no mundo do 
trabalho envolvendo flexibiliza-
ção. Do ponto de vista jurídico, o 
instituto deve ser analisado em 

confronto com princípios imbuídos de certa rigidez. 
A partir dessa premissa, revela-se a grande ques-
tão: como conciliar a adaptação exigida por impe-
rativos de ordem econômica a princípios do direito 
do trabalho, notadamente de ordem constitucional, 
como dignidade da pessoa e valor social do traba-
lho. Diante desse dilema, a problemática da flexibi-
lização concentra-se basicamente – na oposição e no 
conflito – entre o princípio protecionista e a liberda-
de de gestão empresarial. 

E assim, para a doutrina neoliberal, o principal 
valor a ser preservado reside na eficácia e na com-
petitividade do processo econômico, em que persis-
te o valor “lucro”, enquanto para a doutrina social, a 
prevalência deve ser da função do direito do traba-
lho, que consiste em corrigir as desigualdades eco-
nômicas por meio das desigualdades jurídicas, pri-
vilegiando a “dignidade humana”.

Em meio às concepções antagônicas, surge uma 
intermediária, semiflexibilista, segundo a qual cabe 
ao Estado a função promocional e ao direito do tra-
balho o papel de coordenação e conciliação de in-
teresses entre o social e o econômico. Para essa 
doutrina moderada, promove-se, por um lado, os 
valores fundamentais do trabalhador como pessoa, 
por outro, a eficácia e a competitividade da empresa 
no processo econômico e, dessa forma, a flexibiliza-
ção trabalhista seria não de proteção nem de desre-
gulamentação, mas de adaptação. 

Nesse processo de adaptação, a norma jurídica 
seria justa porque dotada do atributo da adequação 
ao fenômeno que pretende reger. E o direito do tra-
balho, experimentando apenas revisões necessárias 

aos ajustes às novas realidades, seguiria sem per-
der de vista seu papel essencial, próprio e específico, 
sua razão de ser: a função tutelar.

O que não se admite, em hipótese alguma, é re-
duzir a flexibilização a sinônimo de precarização de 
condições de trabalho, que seja utilizada como meio 
de reduzir custos do trabalho. Exatamente por isso, 
a tentativa de flexibilizar a legislação trabalhista 
por meio de cooperativa de trabalho foi firmemente 
combatida, assim como vem sendo combatido o pro-
cesso de terceirização que tem a mesma finalidade. 

Há limite, portanto, à flexibilização. E o limi-
te vem da própria ordem constitucional: primeiro, 
quando positiva valores que sobrepõem, como dig-
nidade, valor social do trabalho e saúde e segurança; 
depois, quando de forma expressa só admite proces-
so de ajuste das instituições jurídicas às novas re-
alidades enfrentadas pela realidade capitalista em 
matéria que especifica. 

Assim, diante da real necessidade de adaptação 
de certas normas a condições técnicas da produção 
ou a condições resultantes de crise econômica, não 
se pode simplesmente polarizar, ocupando espaço 
na doutrina flexibilista ou antiflexibilista, mas pen-
sar como os semiflexibilistas que admitem o institu-
to nas hipóteses e nos limites da lei.

No nosso sistema atual, impera o modelo em que 
a lei prevalece sobre o acordo ou a convenção coleti-
va de trabalho, não se admitindo flexibilização, cujo 
objeto sejam bens jurídicos fundamentais, como 
os relacionados à vida, saúde, higiene e segurança, 
personalidade e aos direitos econômicos básicos do 
trabalhador. Só excepcionalmente, a flexibilização é 
admitida a fim de adaptar-se certas normas às con-
dições técnicas da produção ou a condições resul-
tantes de crise econômica, mediante norma coleti-
va, como salário e jornada.

Flexibilização 
trabalhista, nem tanto 
ao céu, nem tanto à terra
Joselita Borba, advogada, mestre e doutora  
pela PUC-SP e consultora jurídica

Para tornar a comunicação acessível ao cliente com deficiência auditiva e proporcionar um ambiente 
mais acolhedor, o SEBRAE-SP disponibiliza o serviço de Intérprete de Libras em seus eventos presenciais.

A solicitação do serviço deverá ser comunicada no ato da inscrição e com antecedência de 5 (cinco) dias 
úteis à data de realização do evento. Com esta antecipação, o SEBRAE-SP providenciará as melhores 
condições de acessibilidade em respeito às necessidades de cada um.

O cliente, ou seu representante, poderá se inscrever pessoalmente nos Escritórios Regionais, pelo portal 
do SEBRAE-SP ou pelo 0800 570 0800.

Libras - Língua Brasileira de Sinais

Mais acessibilidade 
para o Empreendedor



sua história vai inspirar muita gente. 
inscreva-se no Prêmio sebrae mulher de negócios 2013.  as três vence-
doras, uma de cada categoria, ganham uma viagem internacional Para 
conhecer um grande centro emPreendedor.

inscrições:

de 8 de março a 31 de JuLho.
Acesse muLherdenegocios.sebrae.com.br
ou contate a unidade do Sebrae-SP mais próxima. 

categorias:

• pequenos negócios 
proprietárias de micro e pequenas empresas.

• produtora ruraL 
mulheres que explorem atividades agrícola, pecuária e/ou pesqueira.

• microempreendedora individuaL 
 para quem trabalha por conta própria e se formalizou.

Especialistas em Pequenos Negócios  |  0800 570 0800  |  sebrae.com.br
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