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Introdução : “O desenvolvimento econômico capaz de gerar verdadeiro bem-estar social 
não nasce quando tentamos transformar a sociedade em uma geleia homogênea, onde 

tudo se mistura e perde identidade.

Ele acontece quando construímos uma grande salada de frutas, onde cada pessoa, 
empresa e instituição preserva sua essência, seu sabor e sua vocação.

A força transformadora da sociedade está justamente na soma das individualidades que 
convergem voluntariamente por um propósito coletivo que pertence a todos.

O desenvolvimento social sustentável acontece quando a maioria compreende que riqueza 
precisa ser criada antes de ser distribuída.

Criar dinheiro é empreender.  Ganhar dinheiro é gerar valor.  Multiplicar o dinheiro da 
praça é fortalecer os negócios locais, estimular a circulação de renda e construir 

prosperidade compartilhada.   Este é o propósito. Simples assim. 

             A Crise Invisível do Desenvolvimento Brasileiro 

    O Brasil possui empresas, empresários trabalhadores, entidades e cidades cheias de 
potencial. Ainda assim, grande parte das cidades brasileiras cresce sem conseguir construir 
prosperidade duradoura. Talvez o problema não esteja apenas na economia, mas em uma 
crise mais profunda: uma crise de maturidade empresarial, visão coletiva e inteligência 
associativa.

   Durante décadas aprendemos a empreender de forma fragmentada. O empresário luta 
sozinho, as entidades atuam isoladamente e muitas empresas permanecem presas apenas 
à sobrevivência operacional. O resultado é um ambiente de baixa cooperação, baixa 
produtividade coletiva e perda de competitividade territorial.

   Nesse cenário, talvez esteja faltando algo essencial: mentalidade de dono.

   E não apenas do proprietário formal da empresa, mas do empresário com visão 
sistêmica, capaz de olhar para dentro da empresa, para o mercado e para o ambiente 
econômico ao mesmo tempo. O verdadeiro dono entende que prosperidade não depende 
apenas do esforço individual, mas também da capacidade coletiva de construir ambientes 
favoráveis para produzir, cooperar, inovar e crescer.

   Empresas isoladas podem sobreviver. Mas somente empresários conectados por visão, 
cooperação e propósito coletivo conseguem fortalecer mercados, desenvolver cidades e 
construir prosperidade sustentável.

   O Associar nasce justamente dessa compreensão:
desenvolvimento econômico não acontece por acaso.

   Ele precisa ser construído coletivamente, continuamente e inteligentemente.



   Este Manual tema função servir como guia desta transformação.

                          AS TRÊS FUNÇÕES DO ASSOCIAR 

                  1 saúde e longevidade empresas 

                  2 prosperidades territorial 

                  3 desenvolver o associativismo

  

  

                               OS TRÊS CAMPOS DE ATUAÇÃO DO EMPREENDEDOR

1- Criar dinheiro:  Empreender – Produzir   - (aprender p cuidar da empresa)
2- Ganhar dinheiro: Gerar valor – Associar - (cooperar p cuidar do negócio)
3- Multiplicar o dinheiro local    – Governar - (participar p cuidar do ambiente)

  

      O Programa Associar é Mais do que uma Metodologia de Núcleos

      O Associar não existe apenas para organizar empresários em grupos.

      Sua verdadeira função é fortalecer simultaneamente três dimensões fundamentais:

 o desenvolvimento das empresas, 

 o fortalecimento das relações associativas, 

 e a transformação da comunidade. 

Essas três funções formam a base estratégica do Programa Associar e orientam o papel 
das lideranças, dos presidentes de núcleos e das entidades empresariais



ETAPAS PARA ESTRUTURAÇÃO DA CÂMARA DE DESENVOLVIMENTO DO SEGMENTO

FASE 1 — INSTALAÇÃO “Associar pra quê?”

1. Reunião de lideranças

☐ validar necessidade da Câmara
☐ alinhar propósito do segmento
☐ definir líderes iniciais
☐ definir próximos passos e cronograma

2. Convite das empresas

☐ mapear empresas do segmento
☐ realizar convite institucional
☐ mobilizar lideranças empresariais

3. Café debate do segmento

Tema:  “Por que precisamos nos organizar?”

☐ apresentar conceito do Associar
☐ levantar dores e oportunidades (Swot simplificado)
☐ sensibilizar empresários
☐ gerar engajamento inicial

4. Estruturação da Câmara

☐ definir coordenação e lideranças
☐ criar agenda de reuniões
☐ organizar regimento/estrutura básica
☐ formar grupo inicial de atuação

5. Capacitação inicial

Operacional

☐ funcionamento da entidade
☐ uso da estrutura e serviços

Comercial

☐ benefícios e soluções empresariais



Institucional
☐ 7 blocos do Associar
☐ maturação empresarial

6. Diagnóstico do segmento

☐ realizar levantamento do setor
☐ mapear oportunidades e gargalos
☐ identificar prioridades do segmento
☐ integrar apoio Sebrae/CEPG

7. Integração institucional

☐ participação na diretoria estratégica
☐ integração com outras câmaras
☐ alinhamento com agendas da entidade

FASE 2 — ATUAÇÃO “Organizar para gerar resultado”

8. Definição das prioridades

☐ priorizar ações da empresa
☐ priorizar ações de mercado
☐ priorizar ações de ambiente

9. Plano de ação

☐ definir metas
☐ definir responsáveis
☐ definir cronograma
☐ definir indicadores

10. Execução e monitoramento

☐ acompanhar ações
☐ acompanhar participação
☐ monitorar resultados
☐ corrigir rotas PDCA



11. Capacitação contínua

☐ treinamentos
☐ vídeos e conteúdos
☐ benchmarking
☐ gamificação
☐ integração empresarial

FASE 3 — MATURAÇÃO   “Evoluir para permanecer”

12. Desenvolvimento empresarial

☐ empresa
☐ negócio
☐ ambiente

13. Desenvolvimento dos 9 eixos

☐ produto
☐ gestão
☐ posicionamento
☐ escala
☐ concorrência
☐ investimento
☐ políticas públicas
☐ cultura
☐ negócios locais

OBJETIVO FINAL

☐ fortalecer empresas
☐ fortalecer o mercado
☐ fortalecer o ambiente econômico
☐ desenvolver lideranças
☐ gerar prosperidade territorial



OBRIGAÇÕES DO PRESIDENTE DA CÂMARA (LÍDER DO SEGMENTO)

1. Condução da Associação/ Câmara

☐ organizar pauta antecipadamente

☐ garantir horário de início e término das reuniões

☐ conduzir reuniões com objetividade e foco

2. Gestão e Acompanhamento

☐ acompanhar execução do plano de ação

☐ monitorar prioridades e resultados do grupo

☐ manter foco na evolução das empresas associadas

3. Ambiente e Relacionamento

☐ mediar conflitos sem personalização

☐ estimular ambiente colaborativo e produtivo

☐ manter associados ativos e engajados

4. Integração Institucional

☐ participar das reuniões estratégicas da entidade

☐ integrar a Câmara às agendas institucionais

☐ indicar representantes para conselhos e comitês estratégicos



Especial atenção: CDEPG;  Comitê Avança;  conselhos ligados ao desenvolvimento econômico.

5. Comunicação e Representação

☐ indicar representantes para relacionamento com imprensa

☐ garantir comunicação institucional nas redes e imprensa

☐ fortalecer visibilidade e posicionamento do segmento

6. Monitoramento da Maturação

☐ acompanhar Protagon e indicadores dos eixos

☐ realizar avaliação semestral de performance

☐ estimular evolução contínua das empresas

7. Desenvolvimento e Reconhecimento

☐ reconhecer atitudes positivas e lideranças

☐ promover integração com outras câmaras e entidades

☐ incentivar benchmarking e intercâmbio empresarial



COMO CONDUZIR REUNIÕES PRODUTIVAS

Objetivo da reunião: transformar participação em ação.

Duração recomendada: 60 a 90 minutos.

Estrutura sugerida

1. Abertura (5 min)

 boas-vindas 

 apresentação de visitantes 

 reforço do propósito da Câmara 

2. Prestação de contas (10 min)

 o que foi definido na última reunião 

 o que foi executado 

 o que está pendente 

3. Tema principal (30 min)

 discussão de problemas e oportunidades 

 foco em fatos e soluções 

 evitar debates pessoais 

4. Decisões e encaminhamentos (15 min)

 o que será feito 

 quem fará 

 prazo 



 indicador de sucesso 

5. Encerramento (5 min)

 resumo das decisões 

 confirmação da próxima reunião 

Regra dos 4 F's

Foco

 discutir apenas temas relacionados às prioridades do grupo. 

Fatos

 opiniões são importantes, mas decisões devem ser baseadas em informações. 

Futuro

 menos reclamação, mais construção de soluções. 

Follow-up

 toda reunião deve começar verificando o que foi decidido na anterior. 

Frase para o líder

"Reunião boa não é a que termina com consenso. É a que termina com responsáveis, prazos e ações 

definidas.

PRINCIPAL FUNÇÃO DO LÍDER

☐ manter os empresários ativos no mercado, no associativismo e no desenvolvimento do ambiente 

econômico



☐ transformar participação em evolução empresarial e coletivo.

Eixo/broca Principal articulador furo /resultado esperado foco/olhar ideias tarefas

Produto Empresários qualidade Valor entregue ao cliente
Inovação, desenvolvimento de produtos, qualidade, 

diferenciação, agregação de valor, design, novos mercados

Gestão Empresários / Sebrae eficiencia
Produtividade e 
sustentabilidade

Planejamento, finanças, indicadores, processos, produtividade, 
governança interna, sucessão

Posicionamento Empresários / Marketing visibilidade + mercado
Percepção e 

relacionamento com o 
cliente

Marketing, marca, vendas, experiência do cliente, reputação, 
presença digital, canais comerciais   

Cooperação Associação do segmento
redução custos, mais 

faturamento, + oportunidades
Sinergias coletivas

Compras conjuntas, missões técnicas, feiras, inteligência 
compartilhada, marketing coletivo, inovação aberta, projetos 

colaborativos

competitividade Associação do segmento mais valor para nosso negocio
Diferenciação e 

fortalecimento do 
segmento

Capacitação empresarial coletiva, benchmarking, inteligência de 
mercado, boas práticas, certificação, indicação site etc

Investimentos (talentos) Sindicato, sistema S
Mão de Obra 

qualificada/produtividade
Pessoas e competências

Formação profissional, capacitação técnica, qualificação 
continuada, atração de talentos, retenção, cultura profissional

Políticas Públicas Conselho
influencia e regras positivas, 

ambiente favoravel
Regras do jogo. Dados e 

evidências
Ambiente regulatório, infraestrutura, legislação, incentivos, 
desburocratização, defesa de interesses legítimos do setor

cultura local Governança setorial
Fortalecimento da identidade 
e pertencimento, valorização 

patrimonio

Cultura e comportamento 
social

campanhas, Confiança, liderança, integração, networking, 
identidade setorial, visão compartilhada, fortalecimento 

institucional

relações comerciais governança setorial
valorização empresas locais, 
Maior circulação de riqueza 

local

Conexões entre empresas 
e cadeias produtivas

rede de negocios, rodadas de negocios, missoes, APLs etc

 Dicas para promover o engajamento

    Uma das práticas mais desejadas e, ao mesmo tempo, mais poderosas para fortalecer 
uma associação, governança ou conselho é o engajamento das pessoas.

    Frequentemente enxergamos o engajamento como algo difícil ou até impossível de 
alcançar. Isso acontece porque começamos pelo caminho errado: esperamos que as 
pessoas encontrem sozinhas seus próprios motivos para participar ou descubram, por 
conta própria, o propósito do grupo.

    Esse é um dos principais equívocos da liderança associativa.

    É necessário deixar claro e transparente que o propósito do grupo é melhorar as 
empresas, fortalecer os negócios e desenvolver o ambiente em que todos atuam. Esse 
propósito não pode ser negociado nem perdido de vista.



   Ao mesmo tempo, precisamos compreender um princípio fundamental do 
comportamento humano: o senso de utilidade move as pessoas.

   As pessoas desejam sentir que sua presença faz diferença, que suas competências são 
aproveitadas e que sua contribuição ajuda a construir algo maior do que elas próprias.

   Muitas vezes, como líderes ou dirigentes, acreditamos que valorizamos as pessoas 
apenas convidando-as para reuniões. Na prática, as pessoas se sentem verdadeiramente 
valorizadas quando percebem que são úteis para a construção dos resultados coletivos.

    Por isso, cabe ao presidente criar oportunidades para que cada integrante participe, 
contribua e deixe sua marca no grupo.

   Algumas dicas e orientações para o presidente com uma lógica simples:

1. Todo integrante precisa ter uma missão

Não basta participar. Cada pessoa deve responder:

"Qual é minha contribuição concreta para este grupo?"

Quem não tem missão vira espectador. Quem tem missão vira protagonista.

2. Tarefas pequenas geram grandes engajamentos

Um erro comum é esperar que alguém coordene um grande projeto.

Comece com responsabilidades simples:

 Fazer contato com 3 empresários. 

 Levantar uma informação do setor. 

 Convidar participantes para um evento. 

 Coordenar uma visita técnica. 

 Apresentar um caso de sucesso na próxima reunião. 

 Acompanhar um indicador. 

A sensação de entrega gera pertencimento.

3. Dar visibilidade para quem entrega

Nas reuniões, o presidente pode reservar alguns minutos para reconhecer contribuições:

"Gostaria de agradecer ao João pelo levantamento que realizou."

"A iniciativa da Maria permitiu avançarmos nesta pauta."

Reconhecimento público vale mais do que muitos discursos motivacionais.

4. Associar tarefa a propósito

Não delegar apenas atividades.

Em vez de:



"Você pode ligar para algumas empresas?"

Dizer:

"Você pode ajudar a ampliar a participação do setor? Precisamos ouvir mais empresas para 
fortalecer nossa representatividade."

As pessoas se conectam com causas, não com tarefas.

5. Criar a cultura da corresponsabilidade

O presidente pode repetir constantemente:

"Aqui ninguém é plateia. Todos somos construtores."

Ou ainda:

"Não precisamos que poucos façam muito. Precisamos que muitos façam um pouco."

Essa frase muda completamente a dinâmica de um grupo.

6. O papel do presidente

O presidente não deve ser o executor principal.

Ele é:

 articulador; 

 mobilizador; 

 inspirador; 

 distribuidor de responsabilidades. 

Quando o presidente faz tudo, a entidade fica dependente dele.

Quando ele distribui protagonismo, a entidade cria lideranças.

7. use e abuse do plano de ação nas reuniões. Não basta fazer bastante é preciso mostrar 
ao grupo o tempo todo o quanto estamos fazendo e evoluindo. Use o sistema da Acipg 
para mostrar o dashboard. 

8. o dinheiro esta na mesa. Estamos no jogo. O que fazer para acessar esta grana? Este é o 
plano que estamos elaborando. Não esquecer disto nem por um instante.

9. Conecte cada entrega ao resultado coletivo

As pessoas precisam perceber a relação entre a pequena tarefa que executaram e a 
transformação que o grupo está construindo.

Exemplos:

 "Graças aos contatos realizados por vocês, conseguimos reunir mais empresas." 

 "O levantamento feito pelo grupo permitiu identificar uma oportunidade de 
investimento." 



 "A participação de cada um está fortalecendo a competitividade do setor." 

Quando as pessoas enxergam o impacto de sua contribuição, o engajamento deixa de 
depender da motivação e passa a ser sustentado pelo significado.

Uma frase para você presidente usar:

"Se eu não lhe der uma responsabilidade, estarei impedindo que você deixe sua marca 
nesta associação. Quero que cada integrante tenha a oportunidade de contribuir, crescer 
e ser reconhecido pelo resultado que ajudou a construir."

    Essa abordagem combina muito a sua visão de Inteligência Associativa: quanto mais 
pessoas contribuem com energia, conhecimento e relacionamento, maior é a capacidade 
coletiva de transformação do grupo.

"O engajamento não nasce do convite para participar. Ele nasce da 
oportunidade de contribuir."

  

Orientações aos empresarios associados.

   VOCÊ ESTÁ AQUI PARA CRESCER

   Você está aqui, antes de tudo, para fortalecer o seu negócio e ampliar as possibilidades 
da sua empresa.

   Mas existe algo ainda maior: este é o ambiente onde você pode contribuir para o 
desenvolvimento do seu setor, do mercado e da cidade em que atua.

    O associativismo deixa de ser apenas um lugar para “receber benefícios” quando passa a 
ser um espaço para construir soluções, conexões e desenvolvimento coletivo.

   Por isso:

   Não participe apenas esperando algo da associação.

   Não espere que os outros façam aquilo que também depende de você.

   Participe.

   Compartilhe experiências.

   Construa conexões.

   Evolua continuamente.

Contribua para fortalecer o ambiente ao seu redor.



A associação pode abrir portas.

Mas é a sua participação que transforma oportunidades em resultados.

Quanto mais você se envolve, mais valor percebe.

E, na maioria das vezes, o retorno chega mais rápido e maior do que se imaginava.

Empresas fortes fortalecem segmentos.

Segmentos fortes fortalecem o ambiente de negócios.

E ambientes fortes geram mais oportunidades para todos.

O associativismo é feito de pessoas, relações e propósito.

Quando cada participante contribui com o coletivo, todos evoluem juntos.

Confie no processo.

Participe de verdade.

O associativismo devolve em escala aquilo que cada participante entrega ao ambiente 
que ajuda a construir.

Os 6 Paradoxos do Associar
1. Paradoxo da Finitude

Precisamos agir como se o futuro existisse, mas sem esquecer que tudo possui limites. A ausência dessa 
consciência gera negligência, acomodação e autodestruição lenta.

2. Paradoxo da Prosperidade

Toda sociedade deseja prosperidade, mas frequentemente ignora os mecanismos reais que a produzem. 
Desenvolvimento sustentável exige geração de valor, produtividade, confiança e circulação saudável da 
riqueza.

3. Paradoxo do Associativismo

Criamos estruturas coletivas para fortalecer a cooperação, mas estruturas excessivamente burocráticas 
podem sufocar o próprio associativismo. Associação é organização; associativismo é fenômeno vivo.

4. Paradoxo da Individualidade

O coletivo não se fortalece anulando individualidades, mas aprendendo a alinhar interesses distintos em 
uma mesma linha de convergência. Cooperar não é deixar de ser quem se é.



5. Paradoxo do Tripé Existencial

A vida exige equilíbrio entre dimensões profissional, pessoal e familiar utilizando recursos finitos como 
tempo, energia e dinheiro. O desequilíbrio contínuo compromete a sustentabilidade da própria jornada.

6. Paradoxo da Linha do Tempo

Desejamos resultados imediatos, mas negligenciamos o tempo e as etapas necessárias para amadurecer 
capacidades. O desenvolvimento possui uma linha do tempo que não pode ser ignorada.

Síntese

O desenvolvimento não nasce da eliminação das tensões, mas da capacidade de equilibrá-las com 
inteligência. Toda decadência começa quando transformamos uma verdade parcial em verdade absoluta. 
O associativismo produtivo surge justamente da capacidade coletiva de sustentar paradoxos sem destruir 
um dos lados.

Toda empresa possui duas dimensões: a visível e a invisível.
A visível aparece nas vendas, na estrutura, nos produtos, no faturamento e na operação do  
dia a dia.
Já a invisível está na cultura, na liderança, nos processos, na organização, na capacidade 
de adaptação e na qualidade da gestão.

Assim como a saúde humana não adoece de repente, as empresas também sofrem 
deteriorações silenciosas. Pequenos erros acumulados, falta de prevenção, desorganização 



operacional e ausência de gestão estratégica acabam comprometendo o crescimento e a 
sustentabilidade do negócio.

O Programa de Maturação Empresarial nasce justamente para tornar visível aquilo que 
normalmente passa despercebido.
Seu propósito é diagnosticar, orientar e fortalecer as bases da empresa, promovendo 
evolução contínua, maior capacidade de gestão e preparação para os desafios do futuro.

Porque quase tudo que quebra antes do tempo já vinha se deteriorando silenciosamente.

                                                    Gilmar Denck – maio 2026


