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complexidade da gestao

Brasil vive mais um ciclo de aperto financeiro, com

a elevacdo da taxa Selic voltando a ocupar o centro

dasatencOes de empresarios, investidores, gestores
publicos e, claro, dos profissionais de Administracdo. A taxa
basica de juros € um dos principais instrumentos da politica
monetdria e, como tal, exerce influénciaampla sobre todaa
atividade econdmica. Mas o que significa, na pratica, operar
sob juros mais altos para o profissional da Administracdo?

Nesta edicdo da ADM PRO, a matéria de capa mergulha
nos impactos diretos e indiretos da alta dos juros sobre
dois pilares fundamentais das organizacdes: Financas e
Recursos Humanos—justamente as dreas que mais desper-
tamointeresse dos profissionais de Administracdo, confor-
me apontou a Pesquisa de Boas-Vindas 2024 do CRA-SP.

Na area de Financas, os efeitos sdo imediatos: o custo do
crédito aumenta, os investimentos produtivos sao reava-
liados e a gestdo de caixa se torna ainda mais estratégica.
Administradores financeiros precisam ser habeis emrecali-
brarorcamentos, reavaliar riscos e encontraralternativas de
financiamento sustentaveis. Mais do que nunca, atomadade
decisdo precisa ser técnica, rapida e bem embasada.

Ja em Recursos Humanos, os reflexos sdo menos dire-
tos, mas nao menos relevantes. A alta dos juros costuma
viracompanhada de retracdo econdmica e aumentodo de-
semprego. Issoimpacta a motivacdo das equipes, pressiona
por cortes e ressignifica o papel do RH: atrair, reter e de-
senvolvertalentos em cenarios de incerteza exige empatia,
criatividade e forte capacidade de planejamento. Cabe ao
administrador de pessoas manter a cultura organizacional
viva, mesmo sob pressao.

Neste contexto dinamico e desafiador, a Administracao
mostra mais uma vez seu valor como campo do conheci-
mento que articula maltiplas disciplinas para oferecer
solucdes praticas. Saber interpretar os sinais do ambiente

macroecondmico e traduzi-los em estratégias organiza-
cionais é parte fundamental da nossa missao profissional.

Nesta edicdo da ADM PRO, também ampliamos o olhar
para outras dimensdes da Administracao: trazemos uma
entrevista exclusiva com a presidenta do Banco do Brasil,
Tarciana Medeiros, que compartilha sua visdo sobre lide-
ranca, inovacao e gestdo publica; exploramos o marketing
emocional como ferramenta poderosa para construir co-
nexdes reais entre marcas e consumidores; discutimos os
desafios daaposentadoria, com foco especial nos profissio-
nais autdnomos; e refletimos sobre o papel da inteligéncia
artificial nos processos de recrutamento e selecdo, uma
tendénciairreversivel que exige equilibrio entre tecnologia
e humanizacdo.

Esses multiplos temas e setores, assim como o campo
econdmico, mostram que o carater generalista da nossa
formacao é ndo sé umdiferencial, mas principalmente uma
necessidade. Que possamos, enquanto profissionais de
Administracdo, buscar cada vez mais conhecimento para
tomar decisGes mais conscientes, responsaveis e alinhadas
com os desafios do nosso tempo.

Boa leitura!

Adm. Alberto Whitaker
Presidente do CRA-SP
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Registro &

Analise de diplomas evita fraudes em registros profissionais

0 CRA-SP segue com uma analise rigorosa nos
documentos apresentados no ato dainscricao dos
seus profissionais. Em 2024, o departamento de
Registro do Conselhoidentificou 15 casos de sus-
peita de diplomas falsos ou invalidos.

Desse total, 11 processos foram instaurados,
concluidos e encaminhados ao Ministério Publico
para as devidas providéncias legais; outros quatro
permanecem em andamento no CRA-SP. E, ape-
nas nos primeiros quatro meses de 2025, sete
novos casos estao em averiguacao.

0 setor de Registro utiliza diversos critérios
para verificar a autenticidade dos diplomas e
certificados, como erros de portugués e datas,
auséncia de dados relevantes, impossibilidade de
validacdo em bancos de dados de algumas insti-
tuicoes de ensino e incoeréncia de informacdes.

A Resolucdo Normativa 649/2024, aprovada
pelo CFA, favorece essa andlise. Além de forne-
cerinstrucdes para a verificacao de documentos
académicos pelo Sistema CFA/CRAs, elatambém
estabelece a obrigatoriedade da apresentacao do
diploma para o registro.

Para aqueles que ainda ndo possuem o do-
cumento e efetuam o registro profissional com
base no certificado de conclusao, o prazo para a
apresentacdo do diploma é de até um ano apds a
colacao de grau, sob pena de processo ético-dis-
ciplinar e demais sancoes legais.

Numero de registro profissional confere diferencial no mercado de trabalho

Em 2025, a Administracdo comemora 60 anos de
regulamentacdo no Brasil. Ao longo do tempo, varias
acOes foram tomadas pelo Sistema CFA/CRAs para
que a sociedade reconheca e valorize o importante
papel desempenhado por aqueles que estao a fren-
te das empresas publicas e privadas, promovendo o
continuo avanco do pais.

Além da legalidade do registro, uma pesquisa de
boas-vindas, realizada pelo CRA-SP com os novos
profissionais em 2024, apontou que o diferencial no
mercado de trabalho trazido pelo registro foi o prin-
cipal motivo paraainscricdaono Conselho, com 27,5%
das indicacdes.

Para se valer desse diferencial competitivo e de-
monstrara sociedade o comprometimento coma pro-
fissao, o CRA-SP orienta aos seus administradores,
tecndlogos em gestdo, técnicos de Administracdo,
mestres e doutores o uso do numero de registro no
CRA-SPemassinaturas de e-mails, cartdes de visitas,
paginas de perfis online e demais documentos que
visem sua identificacdo profissional.

Administrador Profissional

E possivel fazer isso de duas formas: inserindo o
numero do registro logo ap6s o nome (Jo&o da Silva
/ Maria da Silva, CRA-SP n° 1234) ou usando a abre-
viacdo da nomenclatura antes do nome e o nimero
do registro em sequida (Adm. / Tecnol. / Tec. / Me.
Adm. / Dr. Adm. Jodo da Silva / Maria da Silva, CRA-
SPn°1234).

Com o destaque dessasinformacdes, todaasocie-
dade sabera que o profissional possui a devida for-
macao e o respectivo registro em seu 6rgao de clas-
se, seqguindo o codigo de ética da profissdo e demais
legislacGes relacionadas.




Prefeitura de Araraquara retifica
editalapos acao do CRA-SP

No dltimo més de marco, o departamento de -

Fiscalizacdo do CRA-SP notificou a Prefeitura

Municipal de Araraquara a respeito de um edital do
municipio que tinha como objetivo a contratacado de
empresa especializada em servicos de orientacdode
dirigentes e servidores, visando o desenvolvimento

de processos de planejamento estratégico e monito-
ramento da gestao publica por resultados.

Em seu pedido de impugnacdo, a equipe de -

Fiscalizacao esclareceu que a exploracdao das ativida-
des descritas no objeto do edital, em especialaorga-

nizacao, analise, métodos e programas de trabalho, é
privativaao campo de atuacdo do administrador,oque
implicana obrigatoriedade de registro daempresano .

CRA de suajurisdicao.
Apos o recebimento da impugnacdo, a Prefeitura

de Araraquara imediatamente realizou a retificacdo -
do edital. Nesta adequacdo foiincluida, na descri¢cdo -

da qualificacdo técnica das empresas interessadas, a
obrigatoriedade de registro e comprovacao de regu-

laridade no CRA da jurisdicdao Sao Paulo, bem como

de atestado(s) fornecido(s)

publico ou privado, também
devidamente registrado(s)

experiéncia anterior na pres-
tacdodeservicode moderni-
zacao institucional de orga-
nizac6es publicas.

por pessoa juridica de direito -

no Conselho, comprovando °

Mercado de trabalho >

Geracao Z é a mais insatisfeita no
atual emprego

Um recente levanta-
mento do CRA-SP mos-
trou que os profissionais
de Administracao com
idades entre 20 e 30 anos
sdo os mais insatisfeitos
com o emprego atual. Apenas 22,2% desses jo-
vens, que em sua maioria integram a chamada
geracdo Z (dos nascidos entre 1997 e 2012), de-
clararam satisfacdo com o seu trabalho; entre
0s baby boomers, dos profissionais com mais de
60 anos, no entanto, esse indice chegou a 48%.

O estudo, que ouviu 429 registrados no
Conselho entre 27 de janeiro e 10 de feverei-
ro, identificou os motivos da insatisfacao da
geracao Z em seus trabalhos: baixo salario ou
beneficios insuficientes(59,3%), falta de opor-
tunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional (48,1%); falta de reconhecimento
ouvalorizacdo pelo trabalho realizado (48,1%);
auséncia de lideranca ou gestao inadequada
(44,4%); e um ambiente de trabalho toxico ou
relacGes dificeis com colegas (14,8%).

Aponte a cdmera do seu celular parao QR
Code ao lado e confira a integra dos resultados
do levantamento “0 mercado de trabalho para

os profissionais de Administracao”.

E-book gratuito do CRA-SP é o novo aliado de sindicos e moradores

Com o objetivo de fortaleceraqualidade e a eficién-
cianagestaocondominial, o Grupo de Exceléncia em
Administracdo de Condominios - GEAC, do CRA-SP,
lancou o e-book gratuito "Qualidade na Gestdo de
Condominios - Prestacdo de Contas Mensal".

Apublicacao é voltada aadministradoras, sindicos
profissionais, condominos e demais agentes envol-
vidos na gestdo desse setor, oferecendo orientacdes
praticas para uma prestacao de contas clara, eficiente
e que promova a valorizacdo patrimonial.

"Reconhecemos que a elaboracdo desses contro-
les pode ser complexa, no entanto, seus resultados
precisam ser de facil compreensdo, considerando
que a maioria dos moradores ndo possui formacao
na area de negocios”, afirma o GEAC.

Aponte a cdmera do seu celular para o QR
Code ao lado e faca o download do e-book
"Qualidade na Gestdo de Condominios -
Prestacdo de Contas Mensal".
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‘A Administracao, quando
colocada a servicodo
publico, transforma o pais’

Tarciana Medeiros, atual presidenta do Banco do Brasil,
compartilha com exclusividade a importancia da Administracao em
sua jornada profissional, sua missao a frente do BB e, ainda, conta
como é estar em uma posicao de referéncia

Por Karen Rodrigues

om uma trajetdria marcada pela
c dedicacao aos estudos, ao pla-
nejamento e, principalmente, por
suarepresentatividade, Tarciana Medeiros
tem feito histéria e se tornado um dos no-

mes mais respeitados no Brasil e no mun-
do ao romper barreiras significativas de

] ( Administrador Profissional

preconceito e conquistar patamares nunca
antes alcancados.

Em 2023, Tarciana assumiu a presidén-
cia do Banco do Brasil (BB), a segunda
maior instituicdo financeira da América
Latina. Ela é a primeira mulher a ocupar
esse cargo, em mais de 200 anos do banco.



A frente de um time de 125 mil funciona-
rios, sua gestao tem como principal objeti-
vo trazerdiversidade atodas asinstancias
da organizacao.

Nesses dois anos, a executiva se orgu-
lhade, junto de sua equipe, terentregado o
maior resultado da histéria da instituicdao e
contribuido para que asacdes do BBalcan-
cassem uma valorizacdo de mais de 90%.

Como reconhecimento pelo seu tra-
balho e atuacdo na defesa de negdcios
sustentaveis, Tarciana foi eleita pela
Revista Forbes, em 2023 e 2024, uma das
100 Mulheres Mais Poderosas do Mundo.
A presidenta foi a Unica brasileira a en-
trar no ranking, ocupando o 18° lugar da
lista no ano passado e a 24? posicdo em
2023. Recentemente, Tarciana também
apareceu na 64° colocacao na lista das
100 Mulheres Mais Poderosas do Mundo
nos Negocios de 2025, pelarevista norte-
-americana Fortune.

Nesta entrevista exclusiva a ADM
PRO, Tarciana conta como a formacao
em Administracdo contribuiu para a sua
trajetdria profissional, compartilha os
ensinamentos aprendidos nainfancia, em
Campina Grande - PB, quando ajudava seu
paina feira e, ainda, traz conselhos para as
mulheres que almejam o topo de grandes
organizacdes. Confira!

Como foi
ser reconhecida por dois anos
consecutivos como uma das 100
Mulheres Mais Poderosas do Mundo
pela Forbes? Quais os impactos
desse reconhecimento na sua vida
pessoal e profissional?

Tarciana Medeiros - Espero que veruma
brasileira em umranking desses seja ins-
piracdo paranossas meninas por todos 0s
cantos do Pais. Acredito que qualquer tipo
de reconhecimento sé faz sentido se eu
puderinspirar mulheres, meninas e qual-
quer pessoa a buscar tudo aquilo que pu-
derimaginar, sabendo que é possivel.

Alguns impactos a gente s6 percebe no
dia a dia. Eu sabia que representatividade
eraimportante, poistive inspiracdes durante
toda minha vida, mas quando vocé se vé na
posicao de referéncia a coisa muda. E muito.

Tem pouco mais de dois anos que per-
cebo diariamente o tanto que o meu papel
extrapola meu cargo e se torna fundamen-
tal enquanto referéncia para outras mu-
lheres que sentiram, e sentem, que podem
chegar la. Mas essa representatividade
renova também a minha responsabilidade,
0 meu compromisso em consolidar esse
caminho de diversidade.

Adiversidade é a
principal marca da sua gestao. Por
que vocé considera a equidade
de género e de raca importantes
para ampliar os negdcios de uma
organizacao como o BB?

Tarciana - Diversidade, equidade e in-
clusdo ndo sdo moda. E dinheiro. Todas
asvezes em que a gente desenvolve uma
solucao mais diversa, com participacao
de multiplos olhares - femininos, negros,
PCDs, LGBTs - esse projeto é construido
de forma mais completa. Empresasinclu-
sivas sdo mais lucrativas e rentaveis.

Dentro do BB, temos conduzido inicia-
tivas de ampliacao da presenca feminina,
negra, indigena e de outros grupos sub-
-representados entre nossas liderancas.
Acreditamos que times mais diversos
geram solucdes mais completas e isso
impacta positivamente o resultado finan-
ceiro, além de garantir nossa vocacao de
sermos uma empresa inclusiva e igualita-
ria, o que vai dar continuidade as nossas
aspiracdes sustentdveis.

Sabemos, também, que nossas acdes
tém grande impacto na sociedade e bus-
camos compartilhar com clientes, parcei-
ros e até fornecedores essas iniciativas,
incentivando a adocdo por mais empresas.

Ja avancamos bastante, mas muito
mais esta por ser feito. Certamente ja
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Entrevista

estamos pavimentando um caminho para
este futuro e blindando os avancos na
governanca.

Na sua gestao, a
instituicdo alcancou lucro recorde
de mais de R$37 bilhdes em
2024, um aumento de 6,6% em
relacdo a 2023. Diante das atuais
instabilidades econdmicas do
pais, quais os principais desafios
enfrentados pelo BB?

Tarciana - Nosso maior desafio é dar
sequéncia a nossa gestdo, que ha mais
de dois anos se comprova equilibrada no
desempenho financeiro e firme no im-
plemento de acdes de responsabilidade
social e compromisso com a sustentabi-
lidade. Eu ndo tenho duvida sobre a ca-
pacidade de entrega do meu time, somos
extremamente disciplinados na execucdo

Formada em Administracdo, Tarciana assumiu a presidéncia do Banco do Brasil em 2023

Administrador Profissional

de nossa estratégia. E fato que coma eco-
nomia brasileira enfrentando desafios
com o aumento da taxa Selic, precisamos
ajustaras estratégias no caminho e assim
fazemos.

Outro grande desafio, ai falando de um
publico muito importante, é compreender
asnecessidades especificasde microe pe-
quenos empreendedores, especialmente
mulheres e pessoas de comunidades pe-
riféricas. Muitos enfrentam dificuldades
para acessar linhas de crédito adequadas
devido a faltade informacdes e a confusdo
entre financas pessoais e empresariais.

Seguimos investindo muito em nossa
rede de atendimento e em recursos de
IA para conhecer cada vez melhor as ne-
cessidades de nossos clientes e tornar o
BB cada dia mais inclusivo e alinhado aos
desafios brasileiros atuais.

Como a formacdo em
Administracao contribuiu para
sua trajetéria profissional no BB,
resultando no cargo mais alto da
organizacdo?

Tarciana - Educacdo tem o poder
de transformar. A minha formacdo em
Administracdo abriu um mundo de coisas
novas, mas também sedimentou alguns
conhecimentos que eu ja tinha de forma
empirica. A Administracdo proporciona
uma visdo critica e completa sobre as
mais diversas areas de atuacao, oferece
conhecimento sobre técnicas que sdo di-
ferenciais na gestdo de equipes e na parte
estratégica de uma empresa.

Aformacdo em Administracdo nao ape-
nas oferece os conhecimentos técnicos e
estratégicos necessarios para atuar no
setor bancéario, como também desenvol-
ve habilidades comportamentais cruciais
para a lideranca. Ao aliar esse conheci-
mento com experiéncia pratica, atualiza-
cdo constante e visdo de longo prazo, é
possiveltracaruma trajetoria consistente
rumo ao topo da hierarquia de um banco.



Na sua opinido,
qual aimportancia de se ter
administradores na gestao das
empresas, especialmente as
publicas?

Tarciana - E fundamental para garan-
tir eficiéncia, transparéncia e resultados
sustentaveis. Administradores sdo trei-
nados para otimizar o uso de recursos,
algo essencial nas empresas publicas,
que lidam com dinheiro do contribuinte e
tém compromisso com o interesse cole-
tivo. Assumir a gestao de uma empresa
publica exige mais do que conhecimento
técnico, exige sensibilidade, responsabili-
dade social e, acima de tudo, compromisso
com o Brasil e com as pessoas. E é ai que
a formacao em Administracao faz toda a
diferenca.

Comela, aprendia pensar estrategica-
mente, planejarolongo prazo e, ao mesmo
tempo, tomar decis6es com foco em efici-
éncia eimpacto social. E essavisdo que me
guia para promover inclusdo financeira,
apoiar o agronegocio sustentavel, liderar
com diversidade e dar voz a quem nunca
teve espaco, como as empreendedoras do
interior, os jovens da periferia ou os pe-
quenos produtores rurais.

Como administradora, também sei
que ninguém faz nada sozinho. Liderar é
cuidar de gente, construir pontes e abrir
caminhos para quem vem depois. Se hoje
o Banco do Brasil bate recordes de de-
sempenho e, ao mesmo tempo, amplia seu
compromisso social, é porque temos uma
gestdo técnica e humana. Administracdo
transforma. E quando ela é colocada a ser-
vico do publico, transforma o pais.

Financas é uma das
areas em que o profissional de
Administracdo mais atua e se
interessa, segundo a pesquisa de
boas-vindas realizada pelo CRA-SP.
Qual dica vocé pode dar para esses
profissionais?

Tarciana éa primeira mulheraocupara presidéncia do BB, em mais de 200 anos dainstituicao

Tarciana - Financas ndo sdo s6 sobre
lucro ou rentabilidade. Sdo também so-
breinclusao financeira, sustentabilidade,
transformacao social. No BB, porexemplo,
cada crédito aprovado pode significaruma
pequena empresa crescendo, uma familia
conquistando a casa prépria ou uma mu-
lherempreendedora realizando um sonho.
Entdo estude, sim, gestdo de riscos, mer-
cado de capitais, controladoria, fintechs,
mas estude também sobre empatia, ESG,
diversidade e impacto social. Quanto mais
vocé entender as pessoas por tras dos nu-
meros, mais estratégico vocé sera e mais
valorvocé vai gerar, tanto paraas empre-
sas quanto para a sociedade.

De que formaa
experiéncia de trabalhar como
feirante e professora quando era
mais jovem contribuiu para a sua
visdo de negdcios e capacidade de
lideranca?

Tarciana - Tive muito préximo o exem-
plo de que uma consciéncia cidada ajuda a
quebrar padrdes, sem nunca deixarmos de
lado nossasraizes e valores éticos. Entdo,
quando falo sobre minhas origens e do
quanto elas determinam meu presente,
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Entrevista

Adiversidade é uma das principais marcas da gestao de Tarciana

Aintegra da entrevista com Tarciana Medeiros esta disponivel no site da
Revista ADM PRO. Acesse https://crasp.gov.br/admpro/home/

Administrador Profissional

€ parahonraraimportancia desse conhe-
cimento nos meus caminhos e escolhas.
Na infancia, ajudava meu pai na feira.
Isso moldou meu senso de coletividade,
resiliéncia e minha capacidade de encon-
trarsolucdes praticas para os desafios do
dia a dia. Vendia produtos simples, legu-
mes, verduras, mas com o foco no aten-
dimento ao publico e naseriedade no tra-
balho. Foiali, nesse ambiente de desafios
diarios, que desenvolvi habilidades essen-
ciais, como a empatia e a perseveranca.
Também fui professora e essa experién-
cia, sem duvida, moldou minha visao de
mundo, reforcando aimportancia da edu-
cacdo e do aprendizado constante. Levo
aonde vou a mensagem de que educacao
tem poder transformador. E tem mesmo!

Nesse segmento
predominantemente branco e
masculino, vocé teve que lidar com
situacdes de preconceito? Como
reagiu nesses casos?

Tarciana - Em 25 anos como funcio-
naria de carreira do BB, ocupei diversas
funcBes, em muitas dependéncias espa-
lhadas pelo pais. Ainda é bastante solitario
sermulherem cargos de alta liderancano

mercado financeiro e confesso que, as ve-
zes, é desafiador.

0 que aprendo comas minhasinteracdes
com o setor bancario e que trago para nos-
sa estratégia é a certeza de que ndo faze-
mos nada sozinhos e que adiversidade, que
€ marcaregistrada do BB, nos diferencia.

A realidade é que ser a primeira, em
qualquer area, gera uma inseguranca ao
nosso redor. Uma das principais dificulda-
des foi lidar com a desconfianca quanto a
capacidade do time que estavamos mon-
tando, para ndo s6 manter, mas crescer
os resultados do BB. Nosso trabalho tem
gerado frutos solidos e isso fala por si.
Entregamos lucros recordes e, em dois
anos, as acdes do BB valorizaram mais de
90%. E 0 que mais me orgulha é que isso
tem sido feito cuidando das pessoas, da
sustentabilidade da empresa e sem deixar
de cumprir o papel social do banco.

Ser a primeira presidenta do Banco do
Brasil foi uma grande quebra de paradig-
ma para a instituicao e para o mercado.
Eu tenho a ambicao que sejamos a ultima
geracao de primeiras e seguiremos abrin-
do caminho para as préximas geracfes de
lideres femininas na nossa industria.

Que conselhos vocé
daria para as mulheres que tém a
ambicao de se tornarem presidentes
de grandes organizacoes?

Tarciana - Vamos seguir, corajosas! Ou
melhor, arretadas! Cadauma de vocés tem
o potencial de realizar tudo o que imagi-
nar. Acreditem em vocés, sejam curiosas,
preparem-se para o topo que desejarem
alcancar e saibam que vocés fazem a dife-
renca nas vidas de quem esta ao seuredor,
todos os dias. @
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Autonomoseo

caminho parauma
aposentadoria segura

Por Karen Rodrigues

a busca por mais liberdade e autonomia no
exercicio da profissdo, uma parcela signi-
ficativa de brasileiros tem atuado em suas

Administrador Profissional

carreiras como autdnomos e profissionais libe-
rais. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE, no Gltimo trimestre de 2022, o Brasil
alcancou um recorde histérico com 25,7 milhdes de
pessoas que trabalham por conta prépria, um aumento
de 4,7% em relacdo ao ano anterior.

Talliberdade, no entanto, vem atrelada aalguns de-
safios. Entre eles, a falta de estabilidade financeira,
que dificulta planejamentos a longo prazo como o da
aposentadoria, por exemplo. "Aauséncia de beneficios
como o décimoterceiro ou fériasremuneradas, alémda
faltade umsalario fixo e uma estrutura corporativa que
oferecaauxilio ou planos de aposentadoria, pode gerar
uma resisténcia ao comprometimento comas contribui-
cBes mensais para a previdéncia”, afirma Devanir Silva,
presidente da Associacdo Brasileira das Entidades
Fechadas de Previdéncia Complementar - Abrapp.




Diferentemente dos empregados com carteira as-
sinada, que tém seus direitos previdenciarios prote-
gidos por lei, os auténomos e profissionais liberais
precisam construir um planejamento previdenciario
que possa assegurar renda no futuro.

No entanto, de acordo com Carlos Castro, CEO e
planejador financeiro da SuperRico, plataforma de
saude financeira, antes de comecara pensarem mo-
delos de previdéncia ou outras opcdes de investimen-
tos, primeiro é preciso fazer uma reserva para cobrir
gastos inesperados.

"Arenda do autébnomo é imprevisivel. Se ndo tiver
um ‘colchdo de seguranca’ para os momentos em que
eladiminui, ele vairecorrer ao cheque especial ou ao
cartdo de crédito, o que pode levar ao endividamento.
Para evitar o uso desses recursos de forma negativa,
antes de comecarainvestir facaumareservade emer-
géncia, de preferénciaem aplicac6es conservadoras
emrenda fixa, como tesouro direto e titulos bancarios
(CDBs, LCI, LCA, etc)", sugere o CEO.

Eleressalta que areserva financeira do profissio-
nal autbnomo deve ser superior a da pessoa fisica,
ou seja, em vez de poupar de trés a seis meses de
despesas, o ideal é possuir um fundo que cubra pelo
menos 12 meses do seu custo mensal.

Com areserva de emergéncia garantida, o profis-
sional deve planejar a aposentadoria considerando
opcoes que mais se adequem a sua realidade. Uma

delas é a tradicional contribuicdo individual ao INSS
- Instituto Nacional do Seguro Social.

Embora o sistema de previdéncia social esteja en-
frentando um déficit financeiro significativo, que pode
impactar sua sustentabilidade devido ac aumento da
populacdoidosa e maiorda expectativa de vida, éim-
portante entender que esse modelo de contribuicao
naoserestringe apenas a aposentadoria. Ele também
garante o direito a beneficios como auxilio-doenca,
auxilio-acidente, pensdo por morte, salario-mater-
nidade, auxilio-reclusao, além de trés opcdes de
aposentadoria: por idade, tempo de contribuicdo ou
invalidez, que podem ser essenciais para as pessoas
la na frente.

Segundo Castro, por mais que exista a discussao do
ponto de vista de retorno financeiro, entre contribuirao
INSS ou criar uma reserva prépria, ha um ponto a ser
considerado. No ano passado, por exemplo, o valor mé-
dio do beneficio do INSS girava em torno de R$ 2.600.
Embora pareca pouco para a maioria das pessoas, al-
cancar esse mesmo valor com renda passiva exigiria
um actimulo patrimonial em torno de R$ 600 mil.

“Nao é tdo simples acumular esse montante poruma
sériede razdes, comodisciplinae mudancasno cenario
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econdmico. O que recomendo para os autbnomos é que
contribuam para o INSS, porém, nao se limitem apenas
aesserecurso. Isso porque, se outros planos ndo derem
certo, ainda assim vocé tera uma renda vitalicia da pre-
vidéncia social”, observa o CEO da SuperRico.

Equilibrar a contribuicdo ao INSS com diferentes
tipos de investimento é ideal para quem almeja um
padrao de vida confortavel ao se aposentar. "Optar
por planos de previdéncia privada ou outros inves-
timentos € uma forma de garantir uma boa aposen-
tadoria a longo prazo. No entanto, as alternativas se
compdem e ndo devem ser excludentes”, comenta o
presidente da Abrapp.

Para Silva, um investimento que os profissionais
podem considerar é a previdéncia complementar
fechada. Segundo ele, essa modalidade apresenta
condicdes vantajosas, como menores taxas de ad-
ministracdo e gestdo, pois sao destinadas exclusiva-
mente aos seus participantes. "Essa adesao propor-
cionauma estratégia mais estruturada de acumulacao
para aposentadoria, com a vantagem de beneficios
fiscais e a seqguranca de um fundo administrado por
entidades focadas no bem-estardos seus membros”,
explica o presidente.

Administrador Profissional

Além desse modelo, Silva sugere, ainda, outros ti-
pos de investimentos que funcionam como uma renda
extra paraaaposentadoria do trabalhador sem vinculo
empregaticio: previdéncia privada aberta - PGBL/VGBL
(uma alternativa também com beneficios fiscais, porém
com finalidade lucrativa), fundos de investimento (de
renda fixa, acoes ou multimercados, conforme o perfil
de risco do investidor), tesouro direto (titulos publi-
cos com diferentes prazos e rentabilidades, mas que
requerem muita disciplina para formacao de patrimé-
nio), imdveis e fundos imobilidrios - Flls (alternativa
de investimentos em imdveis para geracdo de renda
passiva por meio de aluguel ou dividendos).

A falta de disciplina e de conhecimento para lidar
com as financas pessoais e profissionais ao mesmo
tempo é um dos erros mais comuns que o auténomo
comete ao planejar sua aposentadoria, aponta o CEO
da SuperRico. Para ele, ao misturar esses dois lados,
oautébnomo ndo consegue ver o que acontece no caixa
e se endividaem todas as frentes, tanto como pessoa
fisica quanto juridica. "Assim, ele ndo tem disciplina
de guardardinheiro paraasuareserva e, consequen-
temente, ndo consegue nem cogitar uma previdéncia
privada. Além disso, a maioria abandona a contribui-
cdo para o INSS", conta Castro.

Outro erro, segundo o presidente da Abrapp, € su-
bestimar os gastos da aposentadoria. “Muitos profis-
sionais nao consideram o custo de vida nessa fase, o
que pode se tornar financeiramente insustentavel”,
comenta Silva.



Ele menciona, também, a falha de nao diversificar
asaplicacOes. "Apostarapenas emumtipodeinvesti-
mento pode serarriscado, especialmente em tempos
de volatilidade econ6mica”, aconselha o presidente.

Definir as melhores estratégias de investimento
que vao atender as necessidades a longo prazo nem
sempre é algo simples de se fazer sozinho. Uma so-
lucdo, segundo Castro, é buscar ajuda profissional
para evitar equivocos. "Recomendo um planejador
financeiro que esteja alinhado aos seus interesses.
Ele vai avaliar por completo sua situacdo e auxiliar
no planejamento da aposentadoria”, sugere o CEO.

Além desse profissional, complementa Silva, ha
também os consultores previdenciarios, que ajudam
atracarestratégiasalongo prazo; os contadores es-
pecializados em auténomos, que auxiliam no aspecto
tributario e de contribuicdes ao INSS; e os especia-
listas em previdéncia complementar, que orientam
sobre planos de previdéncia privada.

Outra duvida que geralmente surge é sobre quando
comecar a economizar para a aposentadoria. Embora
nao exista uma regra, os especialistas recomendam
iniciar o quanto antes, o que ira gerar uma quantida-
de maior de recursos acumulados. "0 ideal é comecar,
preferencialmente, na faixa dos 25 a 30 anos, quando o
tempo até a aposentadoria ainda € longo e € possivel
aproveitar o efeito dos juros compostos”, comenta Silva.

E importante mencionar que os auténomos devem
declarartodos os investimentos no Imposto de Renda,
incluindo rendimentos de aplicacfes financeiras como
fundos, tesouro direto, entre outros. “Os aportes para
a previdéncia complementar sdo isentos de tributos,
inclusive podem ser dedutiveis paraapuracdodaren-
datributavel, caso o contribuinte declare pelo modelo
completo. Caso o auténomo tenha ganhos comaven-
da de investimentos, como acdes ou imoveis, deve
incluir na ficha de ‘Rendimentos Tributaveis ' e pagar
os impostos correspondentes”, orienta Silva.

Além da preocupacdo comarenda, € preciso men-
cionar que, com o aumento da expectativa de vida,
as pessoas também passaram a ver a aposentadoria
como uma oportunidade de recomeco. Para muitos,

inclusive, parar de trabalhar pode serum momento di-
ficil."Tem gente que perde o senso de pertencimento,
ou seja, ndo se sente mais util. Isso acaba afetando a
salde mental e aquela expectativa de vida que existia
acaba diminuindo, poisasaudeintegralacabase de-
gradando, e ndo pelos aspectos financeiros”, afirma
o CEO da Super Rico.

Entretanto, paraagrande maioria das pessoas, por
mais que tenha havido a reserva financeira, ela nao
serd suficiente como Unica fonte de renda na hora da
aposentadoria. “Nessa hora serd preciso combinar
a renda passiva, do capital acumulado, com a renda
ativa do novo trabalho”, reforca Castro.

Nessa nova etapa profissional, o especialista re-
forca que o ideal é fazer algo que contribua para a
sociedade e estejaalinhado com os préprios valores,
transformando a obrigacao de gerarrendaemum tra-
balho com propésito. "Porisso que a aposentadoria tal
qualagente tem hoje como definicdo ja ndo funciona
mais”, lembra o CEO.

Por fim, Castro reforca que todo planejamento fi-
nanceirorequer objetivos e propdsitos bem definidos.
“Nao estou falando que é facil, mas semisso ele corre
orisco de ndo sair do papel”, conclui Castro.«

ADMINISTRADORES SE PREOCUPAM
COM 0 FUTURO

Um levantamento realizado pelo CRA-SP em
2023, que ouviu 363 profissionais registrados no
Conselho, revelou que 62% deles consideravam
muito importante ter um plano de previdéncia
complementar.

Questionados quanto as vantagens disso, 76,6%
disseram acreditar que o recurso traz maior segu-
ranca financeira na aposentadoria.

Por outro lado, o estudo também identificou
que a rentabilidade dos investimentos (34,2%), a
falta de transparéncia nas informacdes (26,2%) e
as taxas administrativas elevadas (20,7%) eram
as principais preocupacdes dos respondentes em
relacdo ao assunto.
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Entre numeros e pessoas:
a Administracao em
tempos de juros altos

Por Karen Rodrigues

Administrador Profissional



Com o maior patamar em
quase 20 anos, especialistas
comentam como o aumento
da taxa basica de juros

tem afetado duas das
principais areas de interesse
dos profissionais de
Administracdo: Financas e
Recursos Humanos

esde setembro de 2024, o Comité de Politica
D Monetaria (Copom) do Banco Central (BC) ele-

vou, por seis vezes consecutivas, a taxa basica
de juros, a Selic, na tentativa de controlar a inflacéo
e desacelerar a economia brasileira. Em oito meses,
a Selicsaiude 10,5% e chegou, em maio deste ano, a
14,75%, atingindo o seu maior patamar desde 2006.

De acordo com Carla Beni, economista e professora
de MBAs da Fundacdo Getulio Vargas - FGV, a alta da
taxa basica de juros provoca uma contracdo no crédito
que impactano bolso dos brasileiros, principalmente
no momento do financiamento, pois o percentual da
Selicinfluencia todas as taxas de juros do pais, como
as cobradas em empréstimos, financiamentos e apli-
cacles financeiras.

“Tudo que é financiado fica mais caro. Sejaa com-
prade uma televisdo, uma solicitacao de crédito pes-
soal ou o uso do cartao de crédito rotativo, porque a
base da taxa de juros da economia brasileira € a Selic.
E quando ela sobe, todas as outras também sobem”,
explica a economista.

Embora o comunicado do Copom justifique que as
incertezas do atual cendrio exigem uma politica mo-
netaria contracionista por periodo prolongado para
assegurar a convergéncia da inflacdo para a meta,
Carla alerta que se a elevacao da taxa Selic perdurar
por muito tempo, o mercado de trabalho também pode
ser afetado com o aumento do desemprego.

"0 Brasil é um pais de renda média baixa e o parce-
lamento é muito importante para o giro da economia.
No entanto, 0o aumento da taxa basica de juros de-
sestimula o consumo de bens e servicos e, em con-
trapartida, estimula o rentismo, ou seja, as pessoas
preferem aplicar o dinheiro no mercado financeiro
ao invés de gasta-lo. Com isso, o comércio vende e
compra menos, a industria reduz a producao, os es-
toques caem e, se isso se mantiver numa progressao,
pode aumentar o desemprego”, esclarece a docente.

Diante desse contexto tao amplo, surge a duvida:
como a alta dos juros afeta a area da Administracao,
que também é generalista e permeia varios setores?
Para aprofundar um pouco essa analise, a ADM PRO
considerou os resultados da pesquisa de boas-vin-
das 2024, promovida pelo CRA-SP com seus novos
registrados, que apontou os setores de Financas e
Recursos Humanos como aqueles que mais desper-
tam o interesse dos profissionais. >



"Tudo que é financiado fica mais caro. Seja a
compra de uma televisao, uma solicitacao de
crédito pessoal ou o uso do cartao de crédito
rotativo, porque a base da taxa de juros

da economia brasileira € a Selic. E quando
ela sobe, todas as outras também sobem”,

explica a economista Carla Beni.

Porisso, nas paginas a seguir, especia-
listas comentam os impactos e as acdes
realizadas pelas empresas dessas areas
a fim de minimizar os riscos do momento
e planejar um futuro menos inflacionado.

FINANCAS

Segundo a professora doutora Luciana
Maia Campos Machado, superintenden-
te académica e docente de Financas
da FIPECAFI, com a Selic a 14,75% ao

ano, as empresas sentem os reflexos

no planejamento financeiro. Com os
custos de capital elevados, nos seto-
res com maior grau de endividamento,
como varejo e saude, os servicos ficam
mais caros e as margens de lucro pres-
sionadas. "Muitas organizacdes estao
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reavaliando seus planos de investimento,
priorizando projetos com retorno mais
rapido e ajustando suas estrategias de
crescimento para se adaptarem ao novo
cenario econdmico”, comenta.

Obtencao de crédito

Com o avanco da Selic, o acessoao cré-
dito por parte das empresas € um desafio.
Segmentos como varejo e construcao civil,
que dependem de financiamentos para se
manter ativos, sdo os mais prejudicados
por conta do encarecimento do crédito e
da retracdo no consumo, explica Luciana.

Em compensacdo, complementa a do-
cente, as companhias que detém uma es-
trutura financeira mais sélida, com baixo
grau de endividamento e receitas estaveis,
como os ramos de energia e saneamento,
sentem menos os efeitos desse cenario
econdmico adverso.

“Com o ambiente mais restritivo e caro,
as empresas precisam ser ainda mais es-
tratégicas ao buscar financiamentos, pon-
derando o impacto das dividas em seus
fluxos de caixa. Em paralelo, o avanco do
mercado de crédito privado tem permitido
que algumas organizacdes consigam alon-
gar prazos e reduzir custos de captacao,
amenizando, em parte, os efeitos negati-
vos da elevacdo da Selic”, observa Luciana.

Mudancas nos investimentos

A elevacao das taxas de juros nos ul-
timos meses também tem gerado cau-
tela entre os investidores brasileiros.
Aplicacdes mais seguras, como as emren-
da fixa, tornaram-se mais atrativas, com
retornos melhores e menor volatilidade.
Titulos como Tesouro Selic, CDBs, LCls
e LCAs tém se beneficiado diretamente
do aumento da taxa basica de juros. “0
Tesouro Selic com vencimento em 2032
esta proporcionando uma rentabilida-
de anual de aproximadamente 14,41%",
exemplifica a docente da FIPECAFI.



Outra boa opcao sao os titulos prefixa-
dos e hibridos, a médio e longo prazo. "0
Tesouro IPCA+ 2029 oferece uma taxa de
IPCA+7,65% ao ano, garantindo protecdo
contra ainflacdo", sugere Luciana.

Contudo, o ciclo de alta dos juros afeta
negativamente a renda variavel, devido
ao aumento do custo de oportunidade. Os
impactos também sdo notados nos Fundos
Imobiliarios (Flls), principalmente os de
“tijolo"”, que estdao menos atrativos em
razdo do aumento dos custos de finan-
ciamento. "Muitos investidores estao mi-
grando seus recursos para arenda fixa, re-
duzindo a demanda do mercado de acdes”,
explica a docente.

Driblando os desafios

Para encarar as adversidades impos-
tas pelas incertezas na economia do pais,
a area de Financas tem atuado com uma
estrutura de contencdo e adaptacdo, para
antecipar riscos e organizar prioridades,
mantendo, assim, a solidez da empresa. “A
gestao financeira atua como uma bussola
estratégica que orienta diante das adversi-
dades. Quando os juros sobem, o custo de
capitalse eleva eissoimpacta diretamente
o fluxo de caixa, os investimentos e a es-
trutura de endividamento. Nesse cenario,

"Muitas organizacoes estao
reavaliando seus planos de
investimento, priorizando
projetos com retorno mais
rapido e ajustando suas
estratégias de crescimento
para se adaptarem ao novo
cenario econémico”, comenta
Luciana Maia Campos
Machado.

agestaofinanceira precisaserainda

Luciana.

Além disso, a administracao fi-
nanceiratambém desempenha uma
funcdo educativa nas organizacdes.
"Uma gestdo que promove a cultura de
responsabilidade financeira, que incentiva
o uso eficiente dos recursos e mantém um
olharatento sobre o capital de giro, tende
a proteger melhor a empresa dos efeitos
negativos do ambiente macroecondmico”,
afirma a docente da FIPECAFI.

RECURSOS HUMANOS

Na area de Recursos Humanos, porsua
vez, 0 que se tem notado, em relacao aos
impactos da alta da Selic, é a desacele-
racao do crescimento e da expansao dos
negdcios. Segundo Gilberto Cupola, sécio
e consultorde carreira na Korn Ferry, com
menos investimentos, as empresas tém
menor capacidade de contratacdo de no-
vos colaboradores. >
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"As organizacdes precisam de agilidade no
processo e planejamento, buscando fazer
mais com menos. E ai ndo depende s6 do RH,
mas de diversas outras areas da empresa
trabalhando juntas para se adequar a nova
realidade”, comenta Marina Ferreira.

Esses efeitos, no entanto, sdo sentidos
mais em alguns setores, independente do
porte da empresa.“0 mercado financeiro,
por exemplo, tem feito bastante contrata-
cdo. Outros, como o agro, recentemente
demonstraram uma diminuicao”, comenta
Marina Ferreira, sdcia sénior na consulto-
ria Korn Ferry.

Concessao de beneficios e bonus

Para evitar que os impactos da Selic
inviabilizem os beneficios pagos aos pro-
fissionais, as empresas tém revisado seus
pacotes, priorizando o que é mais valori-
zado pelos colaboradores e buscando um
equilibrio entre a satisfacdo do funcionario
e a sustentabilidade financeira da orga-
nizacdo. “Existe o interesse em negociar
com as companhias de beneficios para
encontrar um caminho que funcione bem
para todos”, explica Marina.

Issoporque o corte nessaarea é algo mui-
to complicado. De acordo com uma pesquisa
realizada pela Korn Ferry, aremuneracdo e
o0s beneficios sdo os principais pontos para
um funcionario escolher uma empresa. “"As
organizacfes veem os beneficios como um
diferencial competitivo, entdo é preciso
adaptar e ndo cortar”, esclarece.

Essaadaptacdotambémvemsendoapli-
cada nos programas de desenvolvimento
ofertados pelas empresas. Treinamentos
presenciais com alto custo logistico tém
sido reduzidos, enquanto a capacitacao

“"Com o foco em maior
eficiéncia organizacional,
observamos companhias
investindo em treinamentos
e capacitacdao dasua

forca de trabalho”, explica
Gilberto Cupola.



interna com trilhas online sao priorizadas. No entan-
to, os treinamentos de lideranca, por serem consi-
derados estratégicos, continuam em alta, conforme
aponta outra pesquisa da Korn Ferry, na qual 65% das
empresas afirmaram investir na capacitacdo de seus li-
deres.”"Com o foco em maior eficiéncia organizacional,
observamos companhias investindo em treinamentos e
capacitacao da sua forca de trabalho”, explica Cupola.
Quanto as politicas de pagamento e bonus, Marina
explica que algumas empresas conseguiram se or-
ganizar melhor que outras. “Isso tem relacdo com o
setor e com a performance das organizacdes nesse
momento de crise. Vocé vé, por exemplo, o mercado
financeiro pagando bonus beminteressantes e outras
empresas tendo que reorganizar a casa”, avalia.

Atracdo e retencao

Um dos desafios mais comuns nos dltimos anos
para a area de Recursos Humanos é a retencao e a
atracao de talentos. No entanto, nessa inconstancia
na economia, os profissionais da area tém percebido
uma postura diferente dos colaboradores em relacéo
arotatividade de emprego. Como pouco se sabe sobre
o que esperardo futuro, amovimentacao em busca de
novas oportunidades tem sido menor. Agora, muitos
estdo de olho na estabilidade.

Esse comportamento, no entanto, € mais comum
entre os profissionais das geracdes mais antigas.
"Eles ja vivenciaram mais crises, altas e baixas de ju-
ros, entao sao mais cautelosos. Afinal, eles sabem os
riscos e o peso das decisdes"”, comenta Marina.

Por outro lado, as geracdes mais novas seguem
inquietas e dispostas a enfrentar os riscos. “Nao existe
certo e errado e sim o que funciona para cada um”,
avalia a socia da Korn Ferry.

Estratégias adotadas

O cenario econdmico exige do RH estratégias que
possam diminuir os impactos negativos nas empresas
e, na busca pela otimizacdo de processos, o uso de
tecnologias para automacéo e inteligéncia artificial
sdo vistos com muito interesse pelas organizacdes.
“Nossa pesquisa mostrou que 60% dos lideres de RH
acreditavam que a automacdo permite que os funcio-
ndarios se concentrem em tarefas mais estratégicas,
focando no que de fato é importante”, diz Marina.

Além disso, os profissionais precisam lidar tam-
bém com o fato de que a alta da taxa basica de juros
impacta, inclusive, os processos externos da empre-
sa, como a cadeia de fornecedores, por exemplo. “As
organizacoes precisam de agilidade no processo e
planejamento, buscando fazer mais com menos. E ai
ndo depende sé do RH, mas de diversas outras are-
as da empresa trabalhando juntas para se adequar a
novarealidade. Em tempos de crise, ha quem chorae
quem vende lencos. Sempre existem oportunidades
para serem alcancadas mesmo em momentos de in-
certeza"”, acredita Marina.

O que vem
por ai

Para a professora
doutora da FIPECAFI,
Luciana Maia Campos
Machado, a perspectiva é
de maior cautela na conducdo da politica mone-
taria, diante de um cendrio que se tornou mais
desafiador tanto no ambiente externo quanto
no domeéstico. "Ainflacdo segue acima da meta
e as expectativas para2025e 2026 se elevaram
de formarelevante, indicando uma desancora-
gem que preocupa o Copom”, comenta.

As perspectivas para a taxa Selic nos proxi-
mos meses indicam, portanto, uma tendéncia
de elevacdo moderada, com possibilidade de
estabilizacdo no segundo semestre de 2025.
"Atualmente fixada em 14,75% ao ano, a Selic
pode atingir 15% até o finaldo ano”, diza docente.

Ja Marina Ferreira, sécia sénior na consul-
toria Korn Ferry, acredita que nos préximos
meses o cendrio ainda serd desafiador, mas é
esperado que os juros baixem e haja um con-
trole maior da inflacdo. “Isso vai abrir espaco
para novos investimentos, novos planos de ex-
pansdo paraas empresas e, naturalmente, as
pessoas também serdo beneficiadas”, conclui.
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Ea emocao que nos move

Para criar conexdes com os clientes e influenciar decisbes de
compra, as marcas tém utilizado estratégias de marketing
emocional para criar vinculos de longo prazo com seus
consumidores

Por Karen Rodrigues

Administrador Profissional

abe aquele anuncio que vocé assis-
s tiu e te fez sorrir ou se emocionar? E

muito provavel que vocé se lembre
de alguma campanha que tenha desperta-
do essessentimentos. Mas, averdade, € que
essa comocao ndo acontece por acaso. Ha
alguns anos, as marcas tém buscado criar
conexdes emocionais com seus clientes uti-
lizando, paraisso, estratégias de marketing
gue apostam nas emocdes para encantar
as pessoas e, consequentemente, leva-las
a decisdo de adquirir algo.

Embora o processo de compra pare-
ca algo mais racional, uma pesquisa da
Harvard Business Review indicou que 95%
das decisoes sao influenciadas por fatores
emocionais e inconscientes. A explicacdo
para esse comportamento vem da neuro-
ciéncia. Lucileide Carneiro, especialista em
customer experience e CEO da consultoria
Visdo CX, explica que os neurdnios espelho
sao ativados quando alguém observa uma
acdo de outra pessoa. Ou seja, quando vocé
se identifica com a historia de uma campa-
nha de marketing, vocé se conecta mais fa-
cilmente com aquela empresa.

“A marca ajuda o cliente a tomar me-
lhores decis6es, sem que ele se sinta
pressionado para comprar. A Apple, por
exemplo, fazisso com exceléncia. As pes-
soas trocam de celular todo ano, mesmo
que ele esteja mais caro. O fato é que a
marca criou uma narrativa e, assim, vocé
nao esta comprando apenas um aparelho
celular, mas a experiéncia que o produto
fornece”, explica Lucileide.

Estudos neurocientificos, inclusive,
provam que campanhas emocionais supe-
ram as racionais em muitos indicadores.
"Pesquisas com eye-tracking (rastrea-
mento ocular) demonstram que os consu-
midores prestam mais atencao quando ha
elementos afetivos envolventes. Emocdes
facilitam a codificacdo e a recuperacdo da
memodria, algo importante no contexto atu-
al”, explica Elder Semprebon, doutor em
Administracao, pesquisador, docente nas
areas de marketing e comportamento do
consumidor e autor dos livros "Marketing e
Emocdes"” e "Marketing e Cognicdo”.

Segundo o docente, com a similarida-
de dos produtos e a escassa atencao do
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diferencial competitivo. Desse modo, a'cria-
cao de campanhas que provocam felicidade,
orgulho, empatia ou pertencimento tornou-
-se um recurso valioso e indispensavel na
construcdo de conexdes verdadeiras.

"Pensa em umamarcade café. Seelase
limitaa comunicar que seu produto é 100%
arabica, estara concorrendo por atributos
racionais. Mas se ela mostra o agricultor
que colheu o grdo, a familia que compar-
tilha o café no fim do dia ou a lembranca
afetiva que esse aroma desperta, ela esta
criando valor emocional e, com isso, es-
tabelecendo vinculo, fidelidade e diferen-
cial", exemplifica Semprebon.

Beneficios do marketing emocional

Segundo o pesquisador, a principal van-
tagem desse tipo de campanha € a criacao
de vinculos de longo prazo com os consu-
midores, que podem resultar no aumento
do engajamento e na identificacdo com a
marca. “Quando sentimos algo positivo ao
consumir, temos maior tendéncia a recom-
pra,aoboca-a-boca e adefesadaempresa.
A Coca-Cola ha décadas associa sua marca
a felicidade, ndo a sede. Isso cria memoria
afetiva, um fator predominante nas escolhas
futuras”, avalia.

Do ponto de vista financeiro, essa cone-
xdo traz um aumento significativo na recei-
ta das empresas. Segundo uma pesquisa
realizada pela Nielsen, as campanhas que
despertam emocdes geram um aumento de
23% nas vendas, em comparacao a outros
formatos de anuncios.

Outravantagem, complementa Lucileide,
€0 CAC - Custo de Aquisicao de Cliente, que
fica mais baixo. Como o proprio consumidor
indica a empresa para outras pessoas, nao
€ preciso muito investimento na captacaode
novos leads.

“Ao analisar o indice de recorréncia da
Disney, dados mostram que 70% das pes-
soasvao ao parque maisde umavez. Ele ndo
vende um produto, mas sim a experiéncia

. ¥
consumidor, as Igmog:ﬁes se tornaram um"

o «?? .
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que, alias, ndo é 100% maravilhosa, se pen-
sarmos no estacionamento lotado e nas fi-
las quilométricas. No entanto, as pessoas
voltam, porque o parque entrega mais do
que um servico, ele entrega um momento
memoravel”, exemplifica Lucileide.

Por outro lado, o mesmo acontece quan-
do a experiéncia € negativa. A especialista
explica que ao cometer uma falha com o
cliente, principalmente no atendimento,
a empresa vai ficar marcada por isso e, no
momento em que houver a necessidade do
servico ou produto novamente, o consumidor
ira se lembrar da vez que foi mal atendido.
"“Por isso, é importante entender quais séao
os comportamentos e o que gera valor para
o cliente”, orienta Lucileide.

Desafios de implementacao

Colocar em pratica uma estratégia de
marketing emocional na organizacdo tem
la os seus desafios. Um deles € conse-
guir manter a autenticidade da marca na
construcdo das campanhas. Segundo »

Lucileide Carneiro
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Semprebon, o consumidor percebe quando
aemocao é forcada ou manipulativa. Outra
dificuldade, complementa o docente, é a
mensuracdo precisa das emocdes. “Embora
tecnologias como reconhecimento facial e
andlise de voz ajudem, ainda é um campo
a evoluir”, explica.

Lucileide acredita que mapear o perfildo
clientequeamarcaqueratenderéapremissa
paraa criacdo de uma campanha. Entretanto,
o processo é desafiador porque é preciso se
aprofundar no que ele gosta, valoriza e ndo
abre mao. "Ao entender a personalidade do
consumidor, fica mais facil para a empresa
criar qualquer tipo de estratégia”, diz.

Gatilhos emocionais que
impulsionam o consumo

Para criar experiéncias marcantes e
despertar sentimentos no seu cliente, as
empresas usam os vieses cognitivos, mais
conhecidos como gatilhos mentais. “Fatores
como escassez (ansiedade), recompensa
(orgulho), pertencimento (amor) e supera-
cdo (felicidade) ativam o sistema de motiva-
cao e dopamina, gerando comportamento.
Um curso online que promete ‘transformar
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Elder Semprebon

sua carreira’, porexemplo, evoca esperanca
e orgulho”, explica o pesquisador.

Outro gatilho frequentemente usado é o
da exclusividade. Segundo Lucileide, ele é
visto em produtos de dificilacesso, desper-
tandoavontade de chegarnaquele patamar.
"Para comprar uma Ferrari vocé passa por
uma entrevista. Ela analisa seu perfile, mes-
mo que seja aprovado, depois da aquisicdo
vocé tem que se comprometer com alguns
comportamentos que o padrao da marca
estabelece. E esse posicionamento que faz
com que o produto fique mais caro”, comen-
ta a especialista.

Parase terumaideia, ha mais de 200 vie-
ses cognitivos que uma marca pode usar.
“Para escolher bem, ela tem que saber qual
deles € o mais assertivo dentro do seu con-
texto e do seu publico-alvo”, diz Lucileide.

Marketing emocional na pratica

Para construir uma conexao emocional
com a marca, grandes empresas constro-
em historias com narrativas comoventes e
exploram emocdes como nostalgia, orgulho,
culpa e esperanca. Com isso, o storytelling
(técnica de contar histérias) tem ganhado
cada vez mais espaco.

Segundo Marcia Assis, gerente de marke-
ting da Pontaltech, empresa de tecnologia



especializadaem comunicacdo omnichannel,
quando a marca transforma sua mensagem
emuma histoéria envolvente, ela deixade ser
apenas uma opc¢do no mercado e se torna
parte da vida do publico.

“Quando bem construida e aliada a uma
narrativa bem contada, essa conexao des-
perta desejo e necessidade, fazendo com
que o cliente se identifique com os valores
da marca, sinta que ela entende suas dores
e desejos, e perceba que ha um propdsito
maior por trds daquela comunicacao. Algo
que pode ser decisivo para gerar uma con-
versao”, conta a gerente.

Para construir um storytelling auténtico,
explica Marcia, o ideal é que a historia con-
tada sejareal, com personagens, desafios e
emocdes. “Uma boa narrativa engaja porque
espelha situacdes da vida do publico, des-
pertando empatia e identificacao. A dica é
utilizar os gatilhos emocionais para que a
mensagem seja marcante”, orienta.

As campanhas devem necessariamen-
te refletir o tom emocional da marca e a
experiéncia precisa ser fluida, coerente e
encantadora. “Tudo deve estar alinhado
a um proposito e valor muito claros, pois
os consumidores modernos valorizam
marcas que se posicionam. Aquelas que

conseguirem equilibrar esses dois uni-
Versos, razao e emocao, com estratégia
e sensibilidade, ndo sé venderdo mais,
como também irdo conquistar algo ainda
mais valioso, que é a lealdade emocional”,
afirma Marcia.

Semprebon complementa enfatizando
que as datas comemorativas potencializam
essa estratégia ao ativar emocdes, como
o amor no Dia das Maes ou a nostalgia no
Natal. "O marketing emocional pode (e
deve) ser continuo, incorporado a identida-
dedamarcaetodasasexperiéncias geradas
nos pontos de contato com o consumidor”,
orienta o docente.

Paraele, essa estratégia € mais eficazem
setores com alto envolvimento simbdlico,
como moda, turismo, alimentacao, educacdo
e bensde luxo."Nesses casos, o consumidor
esta buscando mais do que funcionalidade,
ele quer autoexpressao, status, pertenci-
mento ou bem-estar”, diz Semprebon.

Ja Lucileide acredita que qualquer setor
pode utilizar o marketing emocional. “Essa
experiéncia de conexao emocional traz su-
cesso para qualquer tipo de negocio. Se a
pessoa usar a estratégia para vender pi-
pocanarua, porexemplo, ird vender muito
mais”, finaliza. @

DICAS PARA CONECTAR COM 0 PUBLICO

importantes dicas:

Ja Elder Semprebon complementa com quatro

Com base em tudo que foi dito para fortalecer
a conexao entre o cliente e a marca, os especia-
listas reforcam alguns pontos essenciais. Para
Lucileide Carneiro, ha trés pilares fundamentais
nesse processo:

Que a marca entregue o que promete ao
cliente,

Que o ajude a atingir seus objetivos,

Que reduza o seu esforco, transformando
ainteracdo em um momento memoravel.

* Escute seu consumidor: emocdes sdo sub-

jetivas e o que emocionou um publico pode
ser indiferente a outro;

Seja verdadeiro: nao adianta emocionar na
campanha e frustrar na entrega;

Treine a equipe de marketing: é preciso en-
tender de psicologia e neurociéncia, ndao s6
de performance;

Crie campanhas que ativam o lado humano:
com historias, valores e causas com as quais
o seu publico se identifica.

"0 consumo &, antes de tudo, uma expressao de

guem somos, sentimos e aspiramos ser"”, conclui
0 pesquisador.
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Tecnologia

Apesar de ageis e eficientes, os modelos de inteligéncia artificial
sao alvo de discussao por conta dos vieses inconscientes que eles
podem reproduzir nos processos de selecdo. Especialistas falam
como garantir contratacfes mais assertivas

Por Karen Rodrigues

Administrador Profissional

adavez mais presente nas demandas

de recrutamento e selecdo das em-

presas, a inteligéncia artificial (1A)
tem automatizado o processo de contrata-
cao de profissionais, tornando-o mais agil,
eficiente e estratégico. A triagem de curri-
culos, por exemplo, que antes demandava
dias ou até semanas de trabalho manual dos
recrutadores, agora é realizada em poucos
minutos com a lA.

Aplicados principalmente nas etapas ini-
ciaisde selecdo, os sistemas automatizados
permitem que atividades como criacdo de
job description (descricdo do cargo), agen-
damento de entrevistas, cruzamento de
perfis com descric6es de vagas e feedback
customizado sejam realizadas com menor
chance de erro e, ainda, prometem melhor
qualidade nas contratacdes, umavez que 0s
algoritmos conseguem identificar padroes



comportamentais e competéncias que po-
deriam passar despercebidos pelos profis-
sionais do RH.

Apesar dos beneficios operacionais, uma
preocupacao pertinente vem sendo ampla-
mente debatida quantoao uso dessas ferra-
mentas: os modelos de |Adisponiveis parao
recrutamento podem reproduzir os mesmos
viesesinconscientes das contratacoes tradi-
cionais, em que candidatos qualificados sao
injustamente eliminados por fatores como
idade, género, orientacao sexual ou outras
caracteristicas?

Segundo Andrezza Poldi, business ma-
nager LATAM na Bright Data, na praticaa lA
nao esta livre de algoritmos preconceituo-
sos. Isso acontece porque elareflete os da-
dos com os quais foi treinada. "Se esses da-
dos carregam algum viés, a |A pode acabar
repetindo esses padrdes discriminatorios.
Mesmo que aideia sejatornara contratacao
mais objetiva, é preciso ter cuidado, pois a
IA ndo é automaticamente justa”, comenta.

Para garantiradmissdes mais assertivas,
sem o risco de discriminacao algoritmica,
explicaAndrezza, os dados usados para trei-
nar os sistemas de |IA devem ser diversos e
equilibrados, aumentando,assim, as chan-
cesde decisdes mais coerentes. Além disso,

Andrezza Poldi

Martin Luther Silva

os desenvolvedores podem criarregras para
ignorar fatores irrelevantes, como género
ou idade. "Ha também empresas fazendo
testes constantes para identificar e corrigir
possiveis vieses. Ou seja, ndo é sé sobre o
codigo, é sobre terintencdo e cuidado em
cada etapa do processo”, avalia.

O desafio na programacdo desse tipo
de IA, complementa Andrezza, é encontrar
grandes bases de dados que também sejam
representativas. Outro problema é que os
modelos de inteligéncia artificial muitas ve-
zes funcionam como uma “caixa preta”, isto
e, eles tomam decisdes, mas nem sempre
fica claro como chegaramaelas. "Afalta de
transparéncia é umrisco, especialmente em
algo tdo sensivel quanto a contratacao de
pessoas”, afirma.

Além da necessidade de modelos de |A
adequados, a construcdo dos conjuntos
de dados que irdo preencher as lacunas
de conhecimento da inteligéncia artifi-
cial impacta diretamente na qualificacdo
da mdo de obra, conforme avalia Martin
Luther Silva, CEO da BITi9, lider em solu-
coes tecnologicas e inovacao.

Diretrizes parausodalA

A discussdo sobre o uso da A no re-
crutamento tem repercutido em varios
paises. Nos Estados Unidos e na Uniao
Europeia, por exemplo, as leis que re-
gulamentam a sua utilizacao ja estao
em vigor, garantindo mais seguranca e
transparéncia nas atividades.
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PROS E CONTRAS DA IA NO RECRUTAMENTO

Assim como acontece com outros processos tecnolo-
gicos, a IA também tem suas vantagens e desvantagens.
Confira os pros e contras da ferramenta no processo de
recrutamento e selecdo, segundo especialistas.

PROS:

e Economizatempo;

e Auxilia com grandes volumes de candidaturas;

e |dentifica padroes que passariam despercebidos por
recrutadores;

e Automatiza processos burocraticos;

e Concilia agendas de entrevistas;

e Formatainformacdes;

e Melhora a experiéncia do processo de candidatura
ou admissao;

e Melhora o processo de busca por candidatos.

CONTRAS:

e Euma experiéncia menos humana;

e O processo de recrutamento € mais frio e
desinteressante;

e Mantém dependéncia humana para desempenhar
suas atividades;

e Haoriscode vieses inconscientes;

e Pode-se criar falsas analises.

As principais automacdes oferecidas pelas IAs sao mais
manuais. Agrande evolucdo, que ainda esta noinicio, sdo os
processos de entrevista e validacdo de pessoas conduzidos
integralmente pela inteligéncia artificial. “Esse cenario é
mais complexo e conta com questdes éticas que poucas
empresas se arriscam a realizar”, explica Lucas Oggiam,
da Michael Page.

Lucas Oggiam

No Brasil, aos poucos o assunto comeca
a ganhar atencdo. Em dezembro de 2024, o
Senado aprovou o Projetode Lei2.338/2023,
queregulamentaa utilizacdo dainteligéncia
artificial no pais, visando maior seguranca
juridica e ética no uso da tecnologia.

Embora a jornada da |A esteja no inicio
e, ainda, ndo haja diretrizes especificas so-
bre a sua utilizacdo em processos seletivos
no pais, em geral, asregras e os codigos de
conduta disponiveis podem ser adequados
para essa questdo. "Ainda temos um longo
aprendizado até nos conscientizarmos sobre
oassunto” conta o CEO da BITi9.

No entanto, algumas empresas estao
comecando um trabalho nesse sentido.
Segundo Andrezza, elas tém auditado seus
sistemasde A e, com o apoio de especialis-
tasem ética, criado normasinternas. “Ainda
éalgoem construcdo. Portanto, éimportan-
te continuar cobrando por transparéncia e
responsabilidade”, afirma.

Para o diretor-executivo da Michael Page,
Lucas Oggiam, as questdes éticas quanto
aouso dessas ferramentas devem levarem
consideracdotambémasresponsabilidades
do proéprio serhumano. “Atualmente, as |As



sao ferramentas 100% parametrizadas por
seres humanos para ajuda-los nas tomadas
de decis@es. Assim, concluimos que o mes-
mo problema que tinhamos anteriormente
continua hoje. Somos faliveis e capazes de
preconceitos e vieses inconscientes e/ou
conscientes”, afirma.

Fator decisivo

Apesar da eficiéncia que esses progra-
mas oferecem, ao acelerar processos e re-
duzir tarefas repetitivas, o maior ativo das
empresas continua sendo o capitalhumano.
“Nenhuma tecnologia, por mais avancada
que seja, substitui o discernimento, a sen-
sibilidade e a capacidade de julgamento de
um profissionalexperiente”, afirma Oggiam.

Deacordo com Diego Godoy, headhunter
na MUUDA.work, empresa de recrutamento

Diego Godoy

eselecdo, o RH conta com sistemas de auto-
matizacao ha um bom tempo, como os usa-
dos para parametrizara folha de pagamen-
to, por exemplo. "A |A vem complementar
essas ferramentas e nos ajudar a trabalhar
melhor. No entanto, ela deve serumrecurso
auxiliar e ndo um substituto. O ajuste fino
humano é insubstituivel”, comenta Godoy.

O papel estratégico do RH, completa o
diretor da Michael Page, esta em combi-
nar o melhor dos dois mundos. “E preciso
alavancar a tecnologia para ganhar escala
e eficiéncia, ao mesmo tempo em que se
reforca a centralidade das pessoas nas de-
cisdes-chave”, orienta Oggiam.

Para ele, o negdcio continua sendo algo
de pessoas para pessoas. "E nessa combi-
nacao entreinteligénciaartificial e inteligén-
cia emacional que esta o verdadeiro futuro
do recrutamento”, conclui.

TECNOLOGIA CHINESA PROMETE ATUAR COMO
0 CEREBRO HUMANO

AManus Al € uma nova inteligén-
cia artificial chinesa que chegou ao
mercado prometendo criar estraté-
gias, agir e reformular suas préprias
decisdes de maneira autébnoma, en-
tregando resultados concretos.

No processo de recrutamento e se-

lecdo, por exemplo, essa IA recebe um arquivo zipado
comvarios curriculos, analisa cada um deles, identifica
as habilidades mais relevantes, cruza essas informacoes
com as demandas do mercado e entrega uma recomen-
dacao de contratacdo, incluindo uma planilha detalhada
que ela mesmo cria.

Embora seja diferente das demais |As, Andrezza
Poldi, business manager LATAM na Bright Data, alerta
que ela pode descartar 6timos candidatos pelos motivos
errados se ndo for bem projetada. “Por isso, é funda-
mental combinar essas tecnologias com o olhar humano
e fazerrevisoes constantes”, orienta.

abril | maio | junho 2025
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Livros

De zero a um: 0 que aprender sobre empreendedorismo
com o Vale do Silicio

Para Peter Thiel, cofundador do PayPal e investidor em diversas startups, o proximo Bill Gates
nao criard um sistema operacional. E o proximo Mark Zuckerberg ndo criard uma rede social. Se
vocé estd copiando essas pessoas, ndo esta aprendendo com elas. De zero a um ndo oferece
férmula para o sucesso. O paradoxo de ensinar empreendedorismo é que a tal férmula pode
nao existir. Como cada inovacao é Gnica, nenhuma autoridade consegue prescrever em termos
concretos como ser inovador. Na obra, o autor apresenta uma visao otimista do futuro do pro-
gresso e uma maneira original de pensar sobre inovacdo, ensinando o leitor a fazer perguntas
que o levem a encontrar valor em lugares inesperados.

Autor: Peter Thiel

Nimero de paginas: 216
Editora: Objetiva

The Sharp Fintech
}'h":m Uma visao pratica para a boa gestao em fintechs reguladas pelo Conselho
Fintech Monetario Nacional e pelo Banco Central do Brasil

Este livro foi escrito para quem trabalha numa fintech regulada em fase de estru-
turacdo e crescimento, estuda entrar nesse segmento ou quer conhecer mais sobre o
tema. Leia sobre as diferentes naturezas de fintechs reguladas no Brasil. Entenda, no
detalhe, quais sdo as exigéncias da regulamentacdo do CMN e Bacen, bem como quais
sdoas boas praticas do mercado financeiro para esse setor, relativas a gestdo deriscos,
governanca, controlesinternos, compliance, prevencao a lavagem de dinheiro, seguranca

Autor: Luciano Fantin

Numero de paginas: 224 cibernética, contabilidade e muito mais. Aprofunde seu conhecimento com varios cases
Editora: Clube de autores compartilhados pelo autor e tire proveito das muitas sugestdes concretas.
Videos

O programa ADM in Cast reune especialistas de diferentes areas da Administracao,

ADM para compartilhar conhecimento e contribuir na formacdo e no desenvolvimento dos

tn Ceasl. profissionais. Nos bate-papos, os convidados contam o que ha de mais relevante e
atual no mundo corporativo. Confira alguns destaques:

A DIVERSIDADE

OL GADO E
NO MARKErlN

UMA

|
Ana Cristina Simoes,

retora de marketing na Senna Brands

< ‘-AJ‘

r& .:9‘ -

Neste episddio, 0 ADMin Cast recebeu a diretora de marke- Parafalarsobre diversidade no marketing, o programa con-
ting da Senna Brands, Ana Cristina Simé&es. No bate-papo,a  versoucoma head of DE&IAdvocacy no grupo L'Oréalno Brasil,
executiva falou sobre o legado das marcas Sennae Senninha ~ Marcia Silveira, uma executiva que acredita que a beleza tem
e comentou as particularidades nesse tipo de gestao. que ser para todas as pessoas.

Administrador Profissional



Sua gestao de
riscos é reativa?

Nao espere acontecer, antecipe o futuro
com o Risk Advisory Services da BDO.

Provemos suporte que traz seguranca
a sua empresa enquanto vocé foca na
estratégia de negocio.

Auditoria | Consultoria | Tributos | BPO |
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Conselhos consultivos: uma
oportunidade para profissionais
de Administracao

Aideia de que a lideranca precisa ser so-
litaria esta ficando ultrapassada. Em meio
a contextos cada vez mais complexos, com
decis@es que exigem rapidez e assertivi-
dade, uma visao diversificada e o apoio de
especialistas se tornam essenciais. Uma
solucdo que esta se consolidando é a cria-
cao de conselhos consultivos, que podem
oferecersuporte estratégico para gestorese
empreendedores, abrindo campo promissor
para profissionais de Administracao.

Muitos lideres de pequenas e médias
empresas (PM Es) enfrentam desafios sem
uma rede de apoio estruturada. Mesmo em
grandes organizacdes, 0s CEOs relatam que
tomar decisdes isoladamente é um dos as-
pectos mais dificeis da gestdo. Narealidade
de limitacdo de recursos das PMEs, essafal-
ta de suporte pode levara escolhas equivo-
cadas, erros estratégicos, estagnacao ou até
o encerramento de negocios.

Diferente dos conselhos de administra-
cdo, que possuem poder deliberativo, os
conselhos consultivos tém um papel orien-
tador, trazendo uma visao de futuro, ten-
déncias e oportunidades de mercado, po-
rém sem interferéncia direta na gestdo. Em
pesquisarecente da Fundacdo Dom Cabral,
ficou evidenciado, pela grande maioria dos
entrevistados, que o conselho contribui para
melhoria do processo decisério, para a go-
vernanca e, consequentemente, para pere-
nidade e sustentabilidade das empresas no
longo prazo.

No Brasil, boa parte do Produto Interno
Bruto (PIB) edos empregos sao gerados pe-
las PMEs, ao mesmo tempo, poucas delas
contam com assessoria externa e profissio-
nal. A resisténcia muitas vezes esta ligada
ao receio de perda de autonomia ou custos

Administrador Profissional

elevados. No entanto, dentre os principais
fatores de mortalidade dessas empresas
estdo o planejamento, a gestdo, em espe-
cialfinanceira, adificuldade de crescimento
e obtencdo de recursos.

Esse cenario abre uma grande opor-
tunidade para os profissionais de
Administracao, que podem atuar como
conselheiros, agregando valor com sua
expertise em gestdo, planejamento, es-
tratégia, processos, além de sua ampla
experiéncia profissional. Para se desta-
car nesse campo, € essencial investir em
qualificacdo e networking. CertificacGes
em governanca corporativa e participacdo
ativaem associacdes empresariais podem
serdiferenciaisimportantes. Alémdisso, €
preciso exercitar e o caminho pode serem
organizacoes sociais de maneira volunta-
ria, ou mesmo, em empresas em estagio
inicial, auxiliando a alavancar o negdcio.

A lideranca, com a colaboracao de um
conselho, fortalece a gestdo, reduzriscos
e impulsiona o crescimento organizacio-
nal. Levara cultura dos conselhos consul-
tivos para pequenas e médias empresas €
um passo essencial para um ecossistema
empresarial mais resiliente e inovador.
Ao mesmo tempo, essa tendéncia abre
um vasto campo de atuacdo profissional,
podendo contribuir diretamente para o
sucesso dos negdcios. O futuro da gestao
esta na colaboracdo e no compartilha-
mento de conhecimento.

Por Adm. Alexey Carvalho

CRA-SPn°73.219
https://www.linkedin.com/in/alexeycarvalho/
Administrador e pedagogo, mestre em tecnologia,
doutor e pés-doutorado em educacéo.

Atua como reitor do Centro Universitdrio Anhanguera
de Sdo Paulo

Colaboracdes para
esta secdo podem ser
enviadas para o e-mail
redacao@crasp.gov.br

Os textos devem
conter no, maximo, 3
mil caracteres (com
espacos), nome
completo do autor, foto
em altaresolucdoeo
registro no CRA-SP.

Este artigo reflete,
exclusivamente, a
opinido de seu autor.
0 CRA-SP naose
responsabiliza pelas
ideias nele contidas.
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Um novo canal para

voceés, profissionais e
estudantes de Administracao,
acompanharem os conteudos
e novidades do Conselho.

Acesse e confira

@oficial.crasp
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