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Resumo

As Pequenas e Médias Empresas (PMESs) brasileiras enfrentam, no cenario econdmico de 2026,
uma crise estrutural de escassez de mao de obra que se manifesta de forma paradoxal em
relacdo aos baixos indices de desemprego. Este artigo analisa as causas subjacentes a esse
fendmeno, explorando a tensdo entre a expansao dos programas de beneficios governamentais
e a precarizagdo das condi¢des de trabalho e remuneracdo oferecidas por negocios de menor
porte. A pesquisa adota uma abordagem comparativa, examinando o comportamento do
mercado de trabalho no Brasil (com foco na Regido Metropolitana do Entorno do Distrito
Federal) em contraste com as dindmicas observadas na América Latina, Europa e Asia. O
referencial tedrico aprofunda o debate sobre o desincentivo ao trabalho provocado por
transferéncias de renda versus a rejei¢ao dos trabalhadores a vagas de baixa qualidade, além de
abordar a desvalorizacdo do colaborador antigo em detrimento de novas contratagdes. Os
resultados demonstram que a escassez nao ¢ meramente quantitativa, mas qualitativa, refletindo
uma mudan¢a nas expectativas da forca de trabalho contemporanea, que exige planos de
carreira estruturados e melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional. Conclui-se que a
adocdo de escalas flexiveis (como a 5x2) e a implementacdo de metodologias de gestdo da
produtividade, a exemplo do programa Brasil Mais Produtivo do Sebrae, sdo estratégias
fundamentais para restaurar a atratividade das PMEs no mercado de trabalho globalizado.
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Brasil Mais Produtivo.

Introducao

O aprofundamento dessa crise de atratividade revela que a relacdo entre capital e trabalho
nas PME:s esté4 passando por uma reestruturagdo profunda. Historicamente, a pequena empresa
funcionou como a porta de entrada para o mercado de trabalho formal, absorvendo jovens sem
experiéncia e trabalhadores de baixa qualificagdo. Em troca de salarios modestos, a empresa
oferecia a oportunidade de aprendizado pratico e a estabilidade da carteira assinada. Contudo,
esse pacto social implicito foi fraturado. O trabalhador moderno, exposto a um fluxo constante
de informagdes sobre direitos trabalhistas, saude mental e modelos alternativos de geracao de
renda, recusa-se a aceitar a precariedade como um rito de passagem inevitavel. A carteira
assinada, outrora o simbolo méaximo de seguranca econdmica no Brasil, perdeu seu fascinio



quando desacompanhada de um ambiente de trabalho salubre e de uma remuneracdo que
acompanhe a inflacao real dos custos de vida (IBGE, 2026).

A resisténcia dos empreendedores em reconhecer essa mudanca de paradigma agrava o
problema. Muitos proprietarios de PMEs, especialmente aqueles que construiram seus
negocios a custa de sacrificios pessoais extremos nas décadas passadas, tendem a interpretar as
exigéncias da nova geracdo de trabalhadores como falta de comprometimento ou "falta de
vontade de trabalhar". Esse choque geracional e cultural cria uma barreira intransponivel para
a modernizagdo das relagdes trabalhistas. Enquanto o empreendedor insiste em gerenciar sua
equipe com base na coer¢do e no controle rigido de horarios, os talentos mais promissores
migram para organizagdes que oferecem autonomia, reconhecimento e proposito. A escassez
de mao de obra, portanto, atua como um mecanismo darwiniano de sele¢do natural: empresas
incapazes de evoluir suas praticas de gestdo de pessoas estdo sendo gradualmente asfixiadas
pela falta de oxigénio operacional (MACHADO, 2025).

A urgéncia em enderegar esse problema ¢ amplificada pelo papel macroecondmico das
PMEs. Elas n3o sdo apenas empregadoras de ultima instancia, mas a base da cadeia de
suprimentos de grandes industrias e o nicleo da prestacdo de servigos nas comunidades locais.
Quando uma padaria, uma oficina mecanica ou um pequeno escritorio de contabilidade nao
consegue operar em sua capacidade maxima devido a falta de pessoal, o impacto reverbera por
toda a economia, gerando inflagdo de servigos, perda de arrecadacdo tributédria e reducao do
dinamismo econdmico regional. O debate sobre a escassez de mao de obra, consequentemente,
ndo pode ser reduzido a uma queixa setorial; trata-se de uma questdo central de politica
econdmica e desenvolvimento nacional (MULLIN, 2022).

O mercado de trabalho brasileiro em 2026 apresenta uma configuragao macroeconémica
que desafia as premissas tradicionais da teoria do emprego. Com a taxa de desocupacao
atingindo o patamar historico de 5,1% no final de 2025, o maior obstaculo enfrentado pelos
empreendedores, especialmente no universo das micro, pequenas e médias empresas (PMEs),
deixou de ser a auséncia de demanda agregada para se tornar a cronica dificuldade em atrair e
reter capital humano. Esse fendmeno, frequentemente rotulado na midia como um "apagao de
mao de obra", afeta quase 60% das empresas nacionais, paralisando planos de expansdo e
corroendo as margens de lucratividade de setores intensivos em trabalho, como o varejo e os

servicos de hospitalidade (IBGE, 2026).

A complexidade dessa escassez reside no fato de que ela ndo decorre de um colapso
demografico absoluto, mas de uma profunda "crise de atratividade" que afeta as vagas formais
na base da piramide salarial. Observa-se uma mudanca comportamental e geracional
significativa na for¢a de trabalho: a populacdo ativa tornou-se consideravelmente mais
exigente, priorizando ndo apenas a remuneracdo financeira imediata, mas também a qualidade
do ambiente laboral, a flexibilidade de horarios e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional.
Nesse contexto, as PMEs, que historicamente operaram com margens estreitas € jornadas
exaustivas (como a tradicional escala 6x1), encontram-se em franca desvantagem competitiva
frente a corporagdes maiores ou alternativas de trabalho autonomo mediadas por plataformas
digitais (MACHADO, 2025).



No centro do debate académico e politico sobre as causas dessa escassez encontra-se a
polarizacdao entre o impacto dos programas de transferéncia de renda e a inadequagao das
condi¢des de trabalho oferecidas pelas empresas. De um lado, argumenta-se que o
fortalecimento da rede de protegdo social e a expansdo dos beneficios governamentais criaram
um "piso de reserva" que desestimula a aceitagdo de empregos formais com baixa remuneragao.
De outro, pesquisadores e sindicatos sustentam que a recusa dos trabalhadores ¢ uma resposta
racional a saldrios estagnados, ambientes laborais insalubres e a auséncia cronica de

perspectivas de ascensdo profissional dentro de estruturas organizacionais amadoras
(MULLIN, 2022).

Agravando esse cenario, a gestao interna das PMEs frequentemente exibe falhas criticas
na retencao de talentos. Na urgéncia de preencher posi¢des vacantes, muitos empreendedores
adotam a pratica perniciosa de oferecer salarios iniciais superiores aos praticados no mercado
para atrair novos ingressantes, enquanto mantém a remuneracdo dos colaboradores antigos
congelada. Essa inversdo de valores destr6i o clima organizacional, gera ressentimento ¢
precipita a saida dos profissionais que detém o conhecimento tacito dos processos da empresa,
alimentando um ciclo vicioso de alta rotatividade e perda de produtividade (BUSSIN;
MUTHIANTI, 2025).

Diante dessa conjuntura, o presente artigo propde-se a investigar de forma
multidimensional as raizes da escassez de mao de obra nas PMEs, com um recorte analitico
focado na Regido Metropolitana do Entorno do Distrito Federal (RME) e no estado de Goias.
A pesquisa busca responder a questionamentos centrais: A falta de mao de obra ¢ um fendmeno
exclusivamente brasileiro ou reflete tendéncias globais? Qual ¢ o peso real dos beneficios
sociais frente as mas condi¢des de trabalho na decisao do trabalhador? E, sobretudo, como
intervengoes focadas na efici€éncia operacional, a exemplo do programa Brasil Mais Produtivo
do Sebrae, podem fornecer os recursos financeiros necessarios para que as PMEs melhorem
sua atratividade no mercado de talentos?

A relevancia desta investigagdo transcende o diagnostico empresarial, inserindo-se no
debate sobre o futuro do trabalho em economias emergentes. Compreender as motivagdes do
trabalhador contemporaneo e os gargalos de gestdo das PMEs ¢ o primeiro passo para o
desenho de politicas publicas de emprego mais eficazes e para a sobrevivéncia de um setor que
¢ o principal motor de inclusdo social do pais. O artigo esté estruturado de forma a apresentar
um referencial tedrico abrangente sobre as dindmicas globais e locais de escassez, seguido por
uma analise metodologica dos dados regionais, uma discussdo densa sobre as solucdes
operacionais e, por fim, as conclusdes do estudo.

Referencial Teorico

A Dinamica Global da Escassez de Mao de Obra nas PMEs

A andlise comparativa com o cenario europeu fornece insights valiosos sobre as
limitagdes do modelo brasileiro. Na Unido Europeia, a escassez de mao de obra em PMEs



também ¢ uma realidade premente, mas as respostas institucionais diferem radicalmente. Em
paises como Alemanha e Holanda, o sistema de ensino dual (que combina aprendizagem em
sala de aula com treinamento pratico remunerado nas empresas) atua como uma ponte
altamente eficiente entre o sistema educacional e as necessidades das PMEs. Esse modelo nao
apenas garante um fluxo constante de mao de obra qualificada para os pequenos negdcios, mas
também instila uma cultura de lealdade e pertencimento desde cedo. No Brasil, a auséncia de
uma integrac¢do organica entre o ensino técnico e o setor produtivo de pequeno porte deixa o
empreendedor isolado na tarefa de formar seus profissionais, um investimento de tempo e
recursos que ele raramente tem condic¢oes de realizar (C.D. HOWE INSTITUTE, 2023).

Além disso, a transicdo demografica nas economias avancadas forgou as PMEs a
adotarem tecnologias de automagdo de forma muito mais agressiva. No Japao, por exemplo, a
falta cronica de trabalhadores no setor de servigos impulsionou a adogdo de totens de
autoatendimento, sistemas de pedidos via tablet e até mesmo robds de entrega em pequenos
restaurantes. Essa substituicdo de capital humano por capital tecnoldégico nao gerou
desemprego, mas permitiu que os poucos trabalhadores disponiveis fossem realocados para
funcdes de maior valor agregado, como o relacionamento com o cliente e a gestdo da operacgao.
No Brasil, a baixa capacidade de investimento € o custo proibitivo da tecnologia importada
atrasam esse processo de automacao, mantendo as PMEs dependentes de processos manuais
intensivos em trabalho, exatamente no momento em que esse trabalho se torna escasso e caro
(OCDE, 2025).

A economia de plataformas (gig economy) adicionou uma camada inédita de
complexidade a esse cendrio, especialmente na América Latina. Plataformas de transporte e
entrega oferecem uma promessa de '"empreendedorismo algoritmico" que ressoa
profundamente com uma populagdo historicamente marginalizada pelo mercado formal. A
flexibilidade para definir os proprios hordrios e a liquidez imediata dos ganhos diarios
contrastam brutalmente com a rigidez do ponto eletronico e o pagamento mensal fixo das PMEs
tradicionais. Embora estudos recentes demonstrem que a renda liquida real nas plataformas
frequentemente seja inferior ao salario minimo formal quando descontados os custos de
depreciagdo do veiculo e a auséncia de seguridade social, a percep¢ao de autonomia exerce um
forte poder de atracdo. Para competir com esse modelo, as PMEs precisam repensar
fundamentalmente a sua proposta de valor (Employee Value Proposition), incorporando
elementos de flexibilidade e remuneragdao varidvel que dialoguem com os anseios do
trabalhador moderno (MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE, 2024).

A dificuldade de atragdo e reten¢do de talentos por parte de pequenas e médias empresas
ndo ¢ uma exclusividade do mercado brasileiro; trata-se de um fendmeno estrutural que afeta
tanto economias desenvolvidas quanto emergentes. O C.D. Howe Institute (2023), ao analisar
o cenario canadense, constatou que as PMEs, que empregam a esmagadora maioria da forga de
trabalho do pais, enfrentam uma desvantagem competitiva cronica na guerra por talentos
devido a sua limitagdo de recursos financeiros e humanos. A pesquisa revelou que 63% dos
pequenos empresarios apontam a falta de candidatos qualificados como o principal obstaculo
ao crescimento, um problema que foi severamente exacerbado no periodo pés-pandémico.



Essa escassez global possui raizes demograficas e econdmicas profundas. Em paises
desenvolvidos da Europa e na Asia (notadamente Japdo e Coreia do Sul), o envelhecimento
acelerado da populagcdo e o declinio das taxas de natalidade reduziram drasticamente o
contingente de jovens ingressantes no mercado de trabalho. Um estudo sobre as PMEs sul-
coreanas indicou que a redugdo da populagdo jovem ¢ responsavel por quase 40% das
dificuldades de contratacdo no setor industrial leve. Nesses paises, a escassez de trabalhadores
pressiona os salarios para cima, forcando as PMEs, que possuem niveis de produtividade
historicamente inferiores aos das grandes corporagdes, a operar com margens de lucro quase
nulas para conseguir atrair pessoal (OCDE, 2025).

Na América Latina e em outras economias emergentes, a dinamica demografica ¢
diferente, mas os resultados sao surpreendentemente similares. Embora ainda exista um bonus
demografico relativo, o descompasso (mismatch) entre as qualificagdes exigidas pelas
empresas ¢ as habilidades possuidas pelos trabalhadores gera um cenario de "escassez em meio
a abundancia". O trabalhador latino-americano contemporaneo, impulsionado pelo acesso a
informagao e pela expansdo da economia de plataformas (gig economy), passou a reavaliar o
custo de oportunidade do emprego formal tradicional. A possibilidade de gerar renda como
motorista de aplicativo ou entregador, com flexibilidade de horarios e auséncia de subordinacao
hierarquica direta, tornou-se uma alternativa altamente atrativa em comparacao as vagas de
base oferecidas pelo comércio e pela industria tradicional (MCKINSEY GLOBAL
INSTITUTE, 2024).

O Debate Teodrico: Beneficios Sociais versus Condicoes de Trabalho

A discussao sobre o impacto dos beneficios sociais na oferta de trabalho frequentemente
carece de nuances analiticas. Programas de transferéncia de renda condicionada (como o Bolsa
Familia) e beneficios de prestagdo continuada sdo desenhados para erradicar a pobreza extrema,
e ndo para substituir a renda do trabalho de individuos plenamente capazes. No entanto, o
fendmeno da "armadilha da pobreza" (poverty trap) ou "armadilha do desemprego" ocorre
quando a estrutura de incentivos do sistema de bem-estar penaliza a formaliza¢do. Se um
trabalhador perde o direito a um beneficio integral ao assinar a carteira de trabalho para receber
um salério minimo, a aliquota marginal efetiva de imposto sobre o seu novo emprego pode
ultrapassar 80%. Do ponto de vista estritamente econdmico, a decisao de recusar a vaga formal
¢ perfeitamente racional. Reformas recentes que permitem uma transi¢do gradual (tapering)
dos beneficios tém mitigado esse efeito, mas a percepcdo de risco de perda do auxilio ainda
afasta muitos candidatos das vagas de base (PRITADRAJATI, 2024; FARKHAD, 2024).

Por outro lado, a énfase exclusiva nos desincentivos governamentais frequentemente
serve como um alibi conveniente para empresas que se recusam a modernizar suas praticas de
gestdo. A literatura sobre a qualidade do emprego (job quality) demonstra que a remuneracao
financeira € apenas um dos componentes da satisfagdo no trabalho. A previsibilidade das
escalas, o respeito aos intervalos de descanso, a seguranca fisica no ambiente de trabalho e a
auséncia de assédio moral por parte das liderangas sdo fatores determinantes na retengao de
pessoal. No setor de hospitalidade e no comércio varejista, onde as PMEs sdo predominantes,



a precarizacao dessas condi¢des atingiu niveis insustentaveis. A exigéncia de disponibilidade
total do funcionario, com alteragdes de escala comunicadas na véspera e a supressao
sistematica de folgas em finais de semana, cria um ambiente incompativel com a vida familiar
e social (WTTC, 2025; SPIESS et al., 2024).

A pandemia de COVID-19 atuou como um catalisador irreversivel dessa reavaliagdo de
prioridades. Durante os periodos de isolamento, milhdes de trabalhadores de setores essenciais
e de servigcos foram expostos a riscos elevados de contaminacgao, frequentemente sem o suporte
adequado por parte de seus empregadores. Esse trauma coletivo provocou uma reestruturagao
cognitiva em massa, conhecida internacionalmente como "A Grande Renuncia" (The Great
Resignation) ou "A Grande Reavaliacdao". Os trabalhadores passaram a questionar a
centralidade do trabalho em suas vidas e a rejeitar empregos que exigem sacrificios
desproporcionais a remuneragdo oferecida. A escassez de mao de obra nas PMEs, sob essa
lente analitica, ndo ¢ uma crise de oferta de trabalho, mas uma greve silenciosa e
descentralizada contra a ma qualidade da demanda empresarial (CAIRO, 2023).

Um dos eixos mais controversos na literatura econdmica sobre a escassez de mao de obra
¢ o impacto dos programas governamentais de transferéncia de renda e assisténcia social na
decisdo do individuo de ofertar seu trabalho. A teoria econdmica neoclassica postula que
beneficios de bem-estar (welfare benefits) introduzem desincentivos ao trabalho, uma vez que
reduzem o custo de oportunidade do desemprego e elevam o "salédrio de reserva" (reservation
wage) do individuo — ou seja, o valor minimo pelo qual ele aceitaria ingressar no mercado
formal. Pesquisas empiricas, como as conduzidas por Pritadrajati (2024) ¢ Farkhad (2024),
sugerem que programas robustos de assisténcia podem induzir comportamentos
contraproducentes, especialmente entre trabalhadores de baixa qualificagdo que enfrentam a
perspectiva de empregos com remuneracao muito proxima ao valor dos beneficios recebidos.

No entanto, essa perspectiva ¢ fortemente contestada por correntes sociologicas e por
economistas do trabalho que focam na qualidade da demanda empresarial. Segundo essa visao
alternativa, a recusa em aceitar determinadas vagas nao ¢ um sintoma de "preguica" induzida
pelo Estado, mas uma rejei¢ao racional a condi¢des de trabalho precarizadas, salarios aviltantes
e ambientes organizacionais toxicos. O setor de hospitalidade (restaurantes, hotéis e turismo)
ilustra perfeitamente essa dindmica. O World Travel & Tourism Council (WTTC, 2025) alertou
para um déficit projetado de 8,6 milhdes de trabalhadores no setor global até 2035,
impulsionado ndo por programas sociais, mas pelo esgotamento fisico e mental dos
profissionais. As longas jornadas, a imprevisibilidade de escalas, a baixa remuneragdo e a
auséncia de beneficios como plano de satde ou seguro de vida levam a uma evasdo em massa
para setores mais estruturados (SPIESS et al., 2024).

Portanto, a escassez de mao de obra observada nas PMEs brasileiras deve ser
compreendida como o resultado da interagdo complexa entre esses dois vetores. Os beneficios
governamentais, de fato, estabelecem um piso minimo de dignidade que impede que o
trabalhador seja for¢ado a aceitar qualquer condicao laboral para sobreviver. Simultaneamente,
a incapacidade de muitas pequenas empresas de organizar seus processos internos, aumentar
sua produtividade e, consequentemente, oferecer salarios e beneficios que superem
significativamente esse piso de reserva, consolida o apagdo de talentos. A solugdo, sob essa



Otica, nao reside na supressdo da rede de protecdo social, mas na elevacao da eficiéncia
empresarial (CAIRO, 2023).

Gestao de Talentos e o Paradoxo da Desvalorizacio do Colaborador Antigo

A auséncia de um plano de carreira estruturado nas PMEs ¢, talvez, a falha de gestdo de
pessoas com consequéncias mais destrutivas a longo prazo. Em grandes corporacdes, a
hierarquia organizacional ¢ claramente delineada, com trilhas de progressao (carreira em Y,
promocgodes horizontais e verticais) que fornecem ao colaborador um horizonte de expectativas
claro. Na pequena empresa, a estrutura ¢ tipicamente plana (flat), com o proprietario
concentrando todo o poder decisorio e poucas (ou nenhuma) posicdes de geréncia
intermediaria. Quando um funcionario de base demonstra talento e ambigao, ele rapidamente
atinge o "teto de vidro" da organizagdo. Sem espago para crescer internamente, a Unica
alternativa viavel para o seu desenvolvimento profissional ¢ a busca por oportunidades na
concorréncia ou em empresas de maior porte (BUSSIN; MUTHIANI, 2025).

O fendomeno da desvalorizagao do colaborador antigo ¢ exacerbado pela falta de politicas
de avaliacdo de desempenho baseadas em métricas objetivas. Nas PMEs, as decisdes sobre
aumentos salariais e promogdes sdo frequentemente pautadas por critérios subjetivos, afinidade
pessoal ou, no pior dos cendrios, pela ameaga iminente de demissao do funcionario. Quando a
empresa cede a pressao do mercado e contrata novos funcionarios com salarios superiores aos
da equipe atual (a j& mencionada inversdo salarial), ela ndo apenas desmotiva os veteranos,
mas sinaliza claramente que a lealdade ¢ financeiramente penalizada. O colaborador antigo
percebe que a Unica forma de obter uma valorizacdo real de sua remuneragdo ¢ saindo da
empresa e retornando ao mercado como um "novo talento" para outra organizagdo
(MACHADO, 2025).

A superacdo desse gargalo exige que a PME adote praticas de gestdo de talentos
proporcionais ao seu tamanho, mas fundamentadas em principios de equidade e transparéncia.
Isso ndo significa a criacdo de departamentos de RH complexos, mas a implementagdo de
rotinas simples, como feedbacks periddicos, metas de produtividade claras e programas de
participacdo nos lucros ou resultados (PLR). Além disso, a empresa deve investir no
desenvolvimento continuo de sua equipe, subsidiando cursos técnicos ou promovendo o
treinamento cruzado (cross-training), onde os funcionarios aprendem a executar multiplas
fungdes. A valorizacdo do colaborador antigo passa pelo reconhecimento publico de sua
contribuig¢do, pela delegagdo de autonomia e pela criacdo de um ambiente onde o conhecimento
empirico acumulado seja tratado como um ativo estratégico inestimével para o negdcio.

A sobrevivéncia e o crescimento de uma PME dependem visceralmente do conhecimento
tacito acumulado por seus colaboradores mais experientes. No entanto, a literatura sobre gestao
de recursos humanos em pequenos negdcios aponta para uma falha sist€émica na retencao de
talentos: a auséncia cronica de planos de carreira estruturados e de politicas de remuneragao
meritocraticas. Em contraste com as grandes corporagdes, que possuem departamentos de RH
dedicados a mapear o desenvolvimento profissional de suas equipes, a PME tipica gerencia seu



pessoal de forma empirica e reativa, respondendo apenas a crises imediatas de falta de pessoal
(BUSSIN; MUTHIANTI, 2025).

Essa gestdo reativa manifesta-se de forma particularmente nociva no fenomeno da
"inversdo salarial" (wage compression ou wage inversion). Diante da dificuldade aguda de
atrair novos funciondrios em um mercado aquecido, o empreendedor frequentemente se vé
forcado a oferecer salarios de ingresso superiores aos que eram praticados no passado recente.
O resultado pratico ¢ que um novo contratado, sem experiéncia prévia na cultura e nos
processos da empresa, passa a receber uma remuneragao equivalente ou até superior a de um
colaborador antigo que dedica anos de lealdade a organizacao. Essa disparidade ndo apenas
anula o senso de justi¢ca interna (equity theory), mas também destréi a motivagao da equipe
preexistente (MACHADO, 2025).

A pretericdo de talentos internos em processos de promog¢do agrava ainda mais esse
quadro. Casos em que colaboradores com décadas de casa s3o preteridos por jovens
profissionais externos para assumir cargos de lideranga geram um profundo sentimento de
desvalorizagdo. A mensagem implicita transmitida pela gestdo ¢ a de que a lealdade ¢ a
experiéncia acumulada ndo possuem valor tangivel para a organizacdo. Consequentemente, 0s
melhores funciondrios — aqueles que possuem maior empregabilidade — sdo os primeiros a
solicitar demissao, deixando a PME dependente de uma for¢a de trabalho inexperiente,
desmotivada e em constante rotatividade, o que corrdi irremediavelmente a qualidade do
produto ou servigo oferecido.

O Papel da Produtividade e do Programa Brasil Mais Produtivo

A resolucdo da crise de atratividade nas PMEs esbarra em um limite matematico
incontornavel: uma empresa ndo pode oferecer salarios mais altos e jornadas mais curtas se a
sua operagdo for ineficiente e de baixa produtividade. A melhoria das condigdes de trabalho
depende, necessariamente, da otimizacdo dos processos produtivos e da reducdo de
desperdicios, de modo a gerar a margem financeira (folga de caixa) necessaria para investir no
capital humano. E nesse contexto que metodologias como o Lean Manufacturing (Manufatura
Enxuta) e programas de extensao tecnoldgica ganham centralidade estratégica (CARVALHO
et al., 2025).

No Brasil, o programa Brasil Mais Produtivo (B+P), coordenado pelo Ministério do
Desenvolvimento, Induastria, Comércio e Servigos (MDIC) em parceria com o Sebrae e o
SENALI, desponta como a principal iniciativa publica de enfrentamento da baixa produtividade
das PMEs. O programa baseia-se na premissa de que intervencdes de baixo custo e rapida
implementagdo, focadas na organizacdo do chdo de fébrica, digitalizagdo de processos e
eliminacdo de gargalos operacionais, podem gerar saltos expressivos de eficiéncia. A
implementagdo de controles visuais, fichas técnicas padronizadas e a reorganizacao do layout
produtivo reduzem o tempo de setup, minimizam o retrabalho e otimizam o uso de matérias-
primas (PAIS, 2024).

Os resultados documentados do programa B+P sdo substanciais e oferecem uma rota
clara para a sustentabilidade das PMEs. Ao reduzir os custos variaveis da operagdo, a empresa
aumenta sua margem de contribui¢do por unidade vendida. Essa eficiéncia recém-descoberta



nao deve ser integralmente absorvida como lucro pelo proprietario, mas estrategicamente
reinvestida na reestruturacao da politica de cargos e saldrios. Apenas através do ganho de
produtividade ¢ que a pequena empresa consegue suportar financeiramente a adocao de escalas
de trabalho mais humanas (como a 5x2) e a criagdo de pacotes de beneficios competitivos,
rompendo o ciclo de precarizagdo e restaurando sua capacidade de atrair e reter a mao de obra
qualificada (MDIC, 2025).

Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza qualitativa-descritiva,
com delineamento baseado em pesquisa bibliografica aprofundada e analise de dados
secundarios. O objetivo metodoldgico foi cruzar as evidéncias tedricas sobre a escassez de mao
de obra em nivel global com a realidade empirica das PMEs brasileiras, com especial atencao
ao recorte regional do estado de Goias e da Regido Metropolitana do Entorno do Distrito
Federal (RME).

O levantamento bibliografico foi conduzido em bases de dados académicas (Scopus, Web
of Science, SciELO) e repositdrios institucionais, utilizando descritores como "escassez de mao
de obra", "produtividade em PMEs", "impacto de beneficios sociais no trabalho" e "retengdo
de talentos". O recorte temporal priorizou publica¢des dos ultimos dez anos (2014-2026),
garantindo a atualidade do debate tedrico, com énfase em estudos que abordassem os reflexos
das mudancgas demograficas e da pandemia de COVID-19 no comportamento do trabalhador.

Para a andlise empirica do cendrio nacional e regional, foram utilizados dados
secundarios oficiais extraidos da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua
(PNAD Continua) do IBGE, referente ao fechamento do ano de 2025 e inicio de 2026. Esses
dados foram complementados por relatorios de inteligéncia de mercado do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae, 2025) e pelos boletins econdmicos do
Instituto Mauro Borges (IMB, 2026), que fornecem um panorama detalhado sobre as taxas de
desocupacdo e informalidade no estado de Goias. Adicionalmente, foram analisados os
relatorios de impacto do programa Brasil Mais Produtivo (MDIC, 2025) para quantificar a
correlagdo entre a aplicagdo de metodologias Lean e o aumento da produtividade nas empresas
atendidas. A triangulagdo dessas fontes permitiu a constru¢do de um diagndstico robusto e a
formulagdo de propostas de intervengdo fundamentadas em evidéncias.

Resultados e Discussao

O Cenario Macroeconomico: Desocupacio e Informalidade em Goias e no
DF

A analise detalhada dos dados do Instituto Mauro Borges (IMB, 2026) sobre a Regido
Metropolitana do Entorno do Distrito Federal (RME) revela um laboratério vivo das
contradi¢des do mercado de trabalho brasileiro. A proximidade geografica com Brasilia cria



uma distor¢ao gravitacional: o DF, com sua alta concentragdo de servidores publicos, renda per
capita elevada e um setor de servigos sofisticado, atua como um buraco negro que suga a mao
de obra qualificada das cidades satélites. Para um morador de Valparaiso de Goias ou Luziania,
o custo do deslocamento diario (frequentemente superior a trés horas em transporte publico
precario) ¢ compensado pelos saldrios significativamente maiores e pelos beneficios robustos
oferecidos pelas empresas do Plano Piloto.

As PMEs localizadas na RME, portanto, operam em um ambiente de desvantagem
estrutural. Elas ndo conseguem igualar a remuneracao oferecida pelas empresas do DF devido
ao menor poder aquisitivo de sua base de clientes locais, o que restringe o repasse de custos
para os precos finais. Consequentemente, essas pequenas empresas acabam servindo como
"escolas de treinamento" nao remuneradas: elas contratam jovens sem experiéncia, investem
tempo em sua formagdo basica e, assim que esses profissionais adquirem um nivel minimo de
qualificacdo, eles migram para vagas no Distrito Federal. Esse ciclo de alta rotatividade e perda
de capital humano impede que as PMEs do Entorno acumulem a eficiéncia necessaria para
expandir suas operacdes, condenando a regido a um desenvolvimento economico dependente
e subalterno.

A superagdo desse gargalo regional exige estratégias de retencao que transcendam a mera
competicdo salarial. As PMEs da RME precisam alavancar sua principal vantagem
comparativa: a proximidade com a residéncia do trabalhador. A oferta de vagas com escalas
flexiveis (como a 5x2), a eliminagdo do desgaste do deslocamento intermunicipal e a criacao
de um ambiente de trabalho familiar e acolhedor sdo ativos intangiveis poderosos. Quando um
trabalhador avalia o "salario emocional" de trabalhar perto de casa, com mais tempo para a
familia e menos estresse no transito, a diferenca financeira em relagdo a uma vaga no DF pode
se tornar secundaria. No entanto, para que essa estratégia funcione, a PME precisa garantir um
nivel minimo de organizagdo gerencial e respeito aos direitos trabalhistas basicos, evitando a
precarizacdo que historicamente caracterizou o emprego na periferia das grandes metropoles
(IBGE, 2026).

A andlise dos dados da PNAD Continua (IBGE, 2026) revela que a escassez de mao de
obra no Brasil ndo ¢ um mito corporativo, mas o reflexo de um mercado de trabalho operando
proximo ao pleno emprego técnico em diversas regioes. O fechamento de 2025 registrou uma
taxa nacional de desocupacdo de 5,6% (média anual), um indice que mascara realidades
regionais ainda mais restritivas para os empregadores. O estado de Goias, por exemplo, atingiu
a menor taxa anual de desocupacdo de sua série historica, cravando 4,6%, enquanto o Distrito
Federal encerrou o periodo com 7,5%, demonstrando uma forte recuperagdo econdmica na
regido central do pais (IMB, 2026).

No entanto, a pujanga desses numeros esconde uma dindmica complexa na Regido
Metropolitana do Entorno do Distrito Federal (RME). Municipios como Aguas Lindas,
Luziania e Valparaiso de Goids atuam historicamente como "cidades-dormitério" e polos
fornecedores de mao de obra para a capital federal, onde os salarios sao estruturalmente mais
altos e a oferta de vagas no setor de servicos e comércio de alto padrao ¢ abundante. Esse
movimento pendular drena os melhores talentos da regido, deixando as PMEs locais do Entorno
em uma situagdo de vulnerabilidade extrema. Incapazes de competir com os salarios oferecidos



no DF, os empresarios goianos enfrentam um apagdo de mao de obra sem precedentes,
operando frequentemente com equipes subdimensionadas e alto indice de absenteismo.

A taxa de informalidade agrava esse quadro. Em Goias, a informalidade atingiu 35,1%
em 2025, um indice elevado que indica que uma parcela substancial da populagdo
economicamente ativa prefere atuar a margem da regulagdo trabalhista (como auténomos,
prestadores de servigos esporadicos ou em negdcios ndo registrados) a aceitar os empregos
formais disponiveis. Esse dado corrobora a tese de que o trabalhador contemporaneo, ao
comparar o salario liquido formal (descontados impostos e custos de deslocamento) com a
soma de beneficios governamentais e rendas informais flexiveis, frequentemente opta pela
segunda alternativa. A formalizagdo, para ser atrativa, precisa oferecer contrapartidas que
justifiquem a perda da flexibilidade e da protecao social complementar (MACHADO, 2025).

A Crise de Gestao e a Ruptura do Contrato Psicologico

Os resultados da pesquisa bibliografica e documental indicam que a escassez de talentos
nas PMEs ¢ indissociavel da crise de gestdo interna dessas organizagdes. Aproximadamente
90% das pequenas empresas brasileiras enfrentam algum grau de desorganizagdo financeira,
operando sem fluxo de caixa estruturado ou separacdo patrimonial. Essa miopia gerencial
transborda para a gestdo de pessoas, criando ambientes de trabalho tdxicos e desestruturados.
A auséncia de processos claros, a sobrecarga de fungdes e a lideranca autocratica
(frequentemente exercida pelo fundador sem formacao gerencial) afugentam os trabalhadores
mais qualificados, que rapidamente identificam a falta de perspectivas de crescimento
(BUSSIN; MUTHIANTI, 2025).

A falha critica na retencao de talentos manifesta-se de forma aguda na desvalorizagdo do
colaborador antigo. O caso relatado na literatura de uma colaboradora com duas décadas de
dedicagdo a uma PME, preterida em uma promogao estratégica em favor de uma contratagao
externa inexperiente, ¢ emblematico dessa disfun¢do. Esse tipo de decisdo gerencial rompe o
"contrato psicologico" entre a empresa e sua equipe. O contrato psicologico refere-se as
expectativas ndo escritas de reciprocidade, lealdade e reconhecimento mutuo. Quando a
empresa demonstra que a dedicacdo de longo prazo ndo resulta em ascensao profissional ou
ganhos financeiros, ela destrdi a principal vantagem competitiva que uma PME pode ter sobre
uma grande corporacdo: o senso de pertencimento € a coesdo da equipe (C.D. HOWE
INSTITUTE, 2023).

A consequéncia imediata dessa desvaloriza¢do ¢ o fendmeno conhecido como quiet
quitting (demissdo silenciosa), onde os colaboradores antigos passam a entregar apenas o
minimo necessario para ndo serem demitidos, recusando-se a assumir responsabilidades
adicionais. A longo prazo, o ressentimento contamina os pares (como exemplificado pela
frustragdo de colegas de trabalho que testemunham a injustica), precipitando um ciclo de
demissdes voluntarias que desfalca a empresa de sua memdria institucional e de sua capacidade
operacional bésica.



O Impacto Transformador do Programa Brasil Mais Produtivo

A implementacdo de metodologias como o Lean Manufacturing no contexto das PMEs
brasileiras enfrenta desafios culturais significativos. O Lean nao ¢ meramente um conjunto de
ferramentas (como o 5S, Kanban ou Just-in-Time), mas uma filosofia de gestdo que exige a
mudanca de comportamento de toda a organizagdo, a comegar pela alta lideranga. Em muitas
pequenas empresas, o proprietario atua como um "apagador de incéndios", resolvendo crises
operacionais diarias sem nunca atacar as causas raizes dos problemas. O programa Brasil Mais
Produtivo (B+P) atua exatamente nessa ruptura comportamental, fornecendo consultoria
especializada que orienta o empreendedor a enxergar o desperdicio oculto em seus processos:
estoques excessivos, movimentacdo desnecessaria de funcionarios, defeitos de qualidade e
tempo de espera (CARVALHO et al., 2025).

A digitalizacdo dos processos ¢ o braco complementar dessa revolugao de produtividade.
O uso de planilhas de papel e anotagdes manuais para o controle de estoque e fluxo de caixa
ndo apenas consome um tempo precioso da equipe, mas gera informagdes imprecisas que
inviabilizam a tomada de decis@o estratégica. A introducdo de softwares de gestdo (ERPs)
simplificados, integrados a sistemas de ponto de venda (PDV) e plataformas de e-commerce,
automatiza tarefas repetitivas e libera os colaboradores para atividades que realmente agregam
valor ao cliente. O programa B+P demonstrou que o investimento em tecnologia basica, quando
acompanhado do redesenho dos processos fisicos, possui um tempo de retorno sobre o
investimento (payback) extremamente curto, frequentemente inferior a seis meses (PAIS,
2024).

O impacto financeiro dessa elevagao de produtividade ¢ a chave para a resolugdo da crise
de mao de obra. Quando uma PME consegue reduzir seus custos varidveis em 35% e aumentar
seu faturamento em 17% com a mesma estrutura de pessoal (como documentado nos casos de
sucesso do B+P), ela altera fundamentalmente a sua margem de contribui¢ao. Essa nova folga
de caixa permite que a empresa abandone a estratégia suicida de competir exclusivamente por
preco (o que exige a compressao constante dos saldrios) e passe a competir por qualidade e
eficiéncia. E essa margem financeira que financia a adogdo da escala 5x2, o pagamento de
bonus por produtividade e a equiparagdo salarial dos colaboradores antigos, transformando a
PME de uma empregadora de ultima instdncia em uma organizacdo altamente atrativa no

mercado de talentos (MDIC, 2025; SEBRAE, 2025).

A reversdo desse quadro de ineficiéncia e baixa atratividade passa, obrigatoriamente, pela
adocdo de metodologias consagradas de engenharia de producdo e gestdo. Os dados de
avaliagdo do programa Brasil Mais Produtivo (B+P), capitaneado pelo Sebrae, oferecem a
evidéncia mais contundente de que a profissionalizagao das PMEs ¢ viavel e financeiramente
rentavel. Até o final de 2025, o programa ja havia alcancado mais de 67,5 mil empresas em
todo o territorio nacional, com foco macico nos setores industrial, de comércio e servigos
(SEBRAE, 2025).

Os indicadores de impacto do B+P sdo expressivos e alteram a equacdo financeira das
empresas participantes. A implementa¢do de técnicas de Lean Manufacturing (Manufatura
Enxuta) resultou em um aumento médio de 28% na produtividade do trabalho nas empresas
atendidas. Em casos especificos documentados na literatura, como industrias de base e



processadoras de alimentos, a redugdo no tempo de setup de maquinas e a otimizacao de
processos alcancaram marcas de 35% de reducdo de custos varidveis, impulsionando o
faturamento em até 17% sem a necessidade de novas contratagdes (MDIC, 2025).

A mecéanica do programa ataca exatamente o gargalo que impede as PMEs de oferecerem
melhores condigdes de trabalho. Ao mapear o fluxo de valor, eliminar gargalos (bottlenecks) e
reduzir o desperdicio de materiais e tempo, a empresa passa a produzir mais (ou atender mais
clientes) com a mesma estrutura de custos fixos. Essa eficiéncia operacional libera recursos no
fluxo de caixa que, sob uma gestao iluminada, sao redirecionados para a estruturacao de planos
de cargos e salarios, a oferta de beneficios tangiveis (como auxilio-alimenta¢dao e plano de
saude) e a premiagdo por metas alcangadas. O programa B+P prova que a produtividade ¢ o
alicerce sobre o qual se constroi a valorizagao do capital humano (CARVALHO et al., 2025).

Solucoes Estratégicas: A Escala 5x2 e a Meritocracia

A compreensdo de que o trabalhador contemporaneo valoriza o tempo livre e o bem-estar
tanto quanto a remuneracao financeira exige que as PMEs repensem radicalmente seus modelos
de jornada de trabalho. A tradicional escala 6x1, amplamente utilizada no comércio varejista e
no setor de servigos, tornou-se o principal fator de repulsa na atragdo de talentos. O
esgotamento fisico decorrente de apenas um dia de descanso semanal, frequentemente nao
coincidente com o domingo, inviabiliza o convivio familiar, a continuidade dos estudos ¢ a
recuperagdo mental do trabalhador (SPIESS et al., 2024).

A adogao da escala 5x2 (cinco dias de trabalho para dois dias de descanso) surge como a
solucdo estratégica mais poderosa para reverter a crise de atratividade. Empresas que realizam
a transi¢do para esse modelo relatam um aumento imediato no volume e na qualidade dos
curriculos recebidos, além de uma queda abrupta nos indices de absenteismo e rotatividade.
No entanto, a implementacdo da escala 5x2 em pequenos negocios exige planejamento e,
fundamentalmente, os ganhos de eficiéncia proporcionados por metodologias como as do
Brasil Mais Produtivo. A empresa precisa ser capaz de gerar a mesma receita em menos horas
trabalhadas, o que s6 € possivel com processos enxutos, digitalizagdo do atendimento e equipes
altamente treinadas (WTTC, 2025).

Paralelamente a flexibilizagdo da jornada, a instituicdo de uma cultura de valorizagdo
humana baseada na meritocracia e no tempo de casa € essencial. A PME deve criar mecanismos
transparentes de ascensdo profissional, onde as regras para promog¢ao € aumento salarial sejam
conhecidas por todos os colaboradores desde o momento da contratagdo. A priorizagdo de
talentos internos para o preenchimento de vagas de lideran¢a nao apenas economiza custos com
recrutamento e treinamento, mas envia uma mensagem poderosa para toda a organizagao de
que o esforco e a lealdade sdo recompensados. A unido entre eficiéncia técnica (processos
enxutos) e gestdo humana (plano de carreira e escala 5x2) configura o diferencial competitivo
definitivo para a sobrevivéncia das PMEs na década atual.



O Custo Oculto da Rotatividade e a Perda de Memoria Institucional

A alta rotatividade (turnover) nas PMEs, frequentemente aceita pelos gestores como uma
fatalidade inevitdvel do setor, carrega um custo oculto que corrdi silenciosamente a
rentabilidade e a competitividade do negocio. Quando um colaborador decide abandonar a
empresa, o impacto financeiro estende-se muito além dos custos rescisorios e das despesas com
novos processos seletivos. O verdadeiro prejuizo reside na curva de aprendizado (learning
curve) do novo contratado. Durante os primeiros meses de adaptagcdo, o novo funcionario opera
com uma produtividade significativamente inferior, comete mais erros operacionais ¢ demanda
supervisao constante dos colegas mais experientes, o que, por sua vez, reduz a produtividade
de toda a equipe (MACHADO, 2025).

A perda de memodria institucional ¢ um dano intangivel, porém devastador. Nas PMEs,
onde os processos raramente sdo formalizados em manuais ou procedimentos operacionais
padrdo (SOPs), o conhecimento sobre o funcionamento do negoécio reside quase
exclusivamente na mente dos colaboradores. Um gar¢om veterano sabe exatamente as
preferéncias dos clientes assiduos; um estoquista experiente conhece as peculiaridades dos
prazos de entrega de cada fornecedor. Quando esses profissionais saem, levam consigo esse
capital intelectual insubstituivel. A empresa, ao ndo investir na retengcdo desses talentos,
condena-se a um estado de amnésia corporativa cronica, onde os mesmos erros sao repetidos
ciclicamente a cada nova leva de contratagdes (BUSSIN; MUTHIANI, 2025).

A mitigacdo desse problema exige uma abordagem sistémica de gestao do conhecimento.
A PME precisa implementar rotinas de documentag¢do de processos, mesmo que de forma
simplificada, para reduzir a dependéncia exclusiva do conhecimento tacito individual. No
entanto, a estratégia mais eficaz continua sendo a retencao do talento original. A criagdo de um
ambiente de trabalho que promova a seguranga psicologica, onde o erro ¢ tratado como
oportunidade de aprendizado e ndo como motivo para puni¢do, ¢ fundamental. A lealdade do
colaborador ndo pode ser comprada apenas com aumentos salariais pontuais; ela € construida
diariamente através de relagcdes de confianga, transparéncia e respeito mutuo entre a lideranga
e a equipe (C.D. HOWE INSTITUTE, 2023).

O Impacto da Escassez na Qualidade do Servico e na Experiéncia do Cliente

A escassez de mao de obra ndo ¢ um problema restrito aos bastidores (backoffice) das
PME:s; seus efeitos transbordam rapidamente para a linha de frente (front-end), impactando
diretamente a qualidade do servigo prestado e a experiéncia do cliente. Em setores de servigos,
como restaurantes, hotelaria e varejo, a interagcdo humana ¢ o principal diferencial competitivo.
Quando uma empresa opera com um quadro de funcionarios cronicamente reduzido, a
sobrecarga de trabalho inevitavelmente resulta em queda na qualidade do atendimento.
Garcons exaustos cometem mais erros nos pedidos, filas de espera se acumulam e a insatisfagao
do consumidor reflete-se imediatamente em avaliagcdes negativas em plataformas digitais e
redes sociais (WTTC, 2025).



A tentativa de compensar a falta de pessoal exigindo horas extras excessivas dos
funcionarios remanescentes apenas acelera o ciclo de esgotamento (burnout) e precipita novas
demissdes. Esse circulo vicioso de escassez e precarizagdo destroi a reputagdo da marca (brand
equity) no mercado local. Clientes que antes eram fi¢is passam a buscar alternativas na
concorréncia, reduzindo o faturamento da empresa exatamente no momento em que ela mais
precisa de recursos para investir na atragdo de talentos. A PME, aprisionada nesse ciclo, entra
em uma espiral de declinio que frequentemente culmina no encerramento de suas atividades
(SPIESS et al., 2024).

A resposta a esse desafio ndo pode ser a redugdo da qualidade do servigo para acomodar a
falta de pessoal. Pelo contrario, as PMEs mais resilientes tém adotado a estratégia de "fazer
menos, mas fazer melhor". Isso implica na simplificagdo de cardapios, na reducao do horario
de funcionamento para horarios de pico (eliminando turnos ociosos) ¢ no foco implacavel na
exceléncia do atendimento prestado durante os periodos de operacdo. Essa racionalizagdao do
modelo de negbcios, frequentemente orientada por consultorias do programa Brasil Mais
Produtivo, permite que a empresa opere de forma eficiente com uma equipe menor, mas mais
bem remunerada e menos sobrecarregada, garantindo a satisfagdo do cliente e a
sustentabilidade financeira da operacdo (CARVALHO et al., 2025).

Conclusoes

A escassez de mao de obra que assola as micro, pequenas ¢ médias empresas brasileiras
em 2026, com reflexos agudos no eixo Goids-Distrito Federal, ndo ¢ um problema conjuntural
passageiro, mas uma crise estrutural de atratividade e gestdo. O estudo evidenciou que a
dificuldade em preencher vagas transcende o impacto isolado dos programas de beneficios
governamentais. Embora as transferéncias de renda estabelecam um patamar minimo de
seguranga que eleva o salario de reserva da populacdo, a raiz do "apagao de talentos" reside na
inadequacdo das condicdes de trabalho, nas jornadas exaustivas (como a escala 6x1) e na
auséncia de perspectivas de crescimento oferecidas por negdcios desorganizados.

A anélise demonstrou que a desvalorizag¢do cronica do colaborador antigo, preterido em
favor de novas contratagdes ou submetido a estagnacao salarial, destroi o clima organizacional
e impulsiona a rotatividade, drenando o conhecimento tacito essencial para a sobrevivéncia da
PME. O trabalhador contemporaneo, influenciado por dindmicas globais de flexibilizacao e
pela economia de plataformas, exige ambientes laborais que respeitem o equilibrio entre vida
pessoal e profissional, rejeitando a subordinagdo a gestdes amadoras e ambientes insalubres.

Conclui-se que a solucdo para a crise de mao de obra nao reside na precariza¢ao da rede
de protecdo social, mas na elevagdo radical da produtividade e da eficiéncia gerencial das
PMEs. O programa Brasil Mais Produtivo do Sebrae atua como o principal vetor dessa
transformagao, provando que a aplicagao de técnicas de Lean Manufacturing e a digitalizagao
de processos podem gerar aumentos médios de 28% na produtividade. E essa eficiéncia
operacional que gera o folego financeiro necessdrio para que as empresas implementem
jornadas mais humanas, como a escala 5x2, e estruturem planos de carreira meritocraticos. A



profissionalizacdo da gestao deixa de ser uma opgao de crescimento para se tornar o Unico
caminho viavel para a atragdo e retengao de talentos no competitivo mercado globalizado.
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