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Resumo:Este trabalho trata da importancia de uma gestéo estratégica de RH, voltada principalmente
para empresas de pequeno e médio porte. O objetivo € mostrar quais sdo 0s custos que a falta ou a méa
gestdo podem trazer para a organizagdo. Para tanto, foi realizada uma pesquisa a partir da literatura de
mestres como Chiavenato, Hunter entre outros, referentes ao clima organizacional, lideranca e retencdo
de talentos, para analisar quais s80 as estratégias que melhor atendam essas organizacfes e quais as
consequéncias de sua auséncia. A partir disso, constatou-se que uma empresa que ndo possui uma
estratégia de RH definida se depara com situacfes que geram custos e perda de talentos que podem
oferecer uma vantagem competitiva no mercado.

Palavras Chave: Clima Organizacional - Lideranca - Comportamento - Capital Humano -
Talentos
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1. INTRODUCAO

Muitas empresas de pequeno e medio porte ndo posssgatégias de RH, ou
acabam priorizando processos de Departamento Pessoa a atividade principal de gestao
de seus colaboradores. Esta visdo de gerenciarfaantom que muitas destas organizacdes
tenham um departamento de RH apenas operacionab éenham real conhecimento dos
custos decorrentes de uma ma gestao ou que impactoscionais podem gerar.

Neste sentido, o objetivo deste trabalho € aprasatgumas estratégias que podem
ser adotadas para a gestdo de pessoas, cujososifiaenceiros sejam de pequeno impacto
no orgcamento, mas com retornos motivacionais eraigufividade que trardo resultados para
competitividade da empresa. A seguir serdo des@gtatégias que podem ser aplicadas para
tornar a cultura organizacional e o ambiente death sadios e atraentes para atrair e manter
talentos.

A IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA DE RH

Uma boa gestdo de RH pode ser a diferenca entteasso e o fracasso de uma
organizacdo. Nao € novidade a importancia de unaaestratégia para que uma empresa
conquiste seu espaco e se destaque no mercado.

Segundo Chiavenato (1996, p. 15)

As pessoas em todos os niveis da organizacdo séidemmdas 0os parceiros que
conduzem os negdcios da empresa, utilizam a infdimaisponivel, aplicam suas
habilidades e conhecimentos e tomam as opc¢des adaipuadas para garantir e
obter os resultados desejados.

Em outras palavras, o papel do RH na empresa ean alas despesas, encargos
sociais, impostos, salarios, etc. Ele € e deveos®rt uma vantagem competitiva, sendo
necessario administrar com as pessoas e nao attariisl (CHIAVENATO, 1996).

Uma exigéncia dos profissionais atualmente € asbpsta qualidade de vida, que é
definida por Chiavenato (1996, p. 19) como:

(...) qualidade de vida significa bons salarios,ndbobeneficios, cargos
adequadamente desenhados, clima organizacional, sdilo de lideranca eficaz,
motivacdo intensiva, retroacao continua, recompepst bom desempenho como
reforco psicoldgico, intensa comunicacgéo e interagélucacao continuada e tudo o
mais.
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Neste sentido, uma gestdo estratégica de RH levaasideracdo o fato de ha
necessidade de gerenciamento dos ativos intangieeisma organizacado, para uma efetiva
participacdo dos colaboradores em processos eesqule uma maneira geral, as pessoas
podem constituir o ponto forte da empresa — a jp@hoantagem competitiva — ou 0 seu
ponto fraco, quando ndo apresentam envolvimento aomissdo institucional ou né&o
compartilham dos valores da empresa.

Valorizar o capital humano é fundamental para apaitividade, pois todo capital
humano significa que talentos que precisam ser idwente desenvolvidos, com o
reconhecimento do impacto dos ativos intangiveasa Bua efetividade, a mudanca de uma
tradicional visdo de gestdo de RH passa para usda wnais estratégia, que inclua programas
integrados a missao e visdo da empresa, para lidagevdo negocio (Vergara, 2000).

Se uma empresa de pequeno e meédio porte nao tahic@es de proporcionar aos
seus funcionarios bons salarios, bons beneficiosresompensas financeiras pelo bom
desempenho, espera-se que, além de ter saldbeseéicios compativeis com a média de
mercado, possa investir em estratégias de baixdo cpara gerenciamento do clima
organizacional, cuidar da motivacdo de seus fuldcios e reconhecer o empenho de seus
colaboradores. Esta perspectiva € essencial paia atreter talentos, que podem render a
empresa uma vantagem competitiva, tanto de mex@ado pelo fato de possuir profissionais
diferenciados em suas equipes.

Em seu estudo sobre micro e pequenas empresasjrBi(it096) afirma que, apesar
de todas as vicissitudes de escassez de recunsoEdiros, de mao-de-obra qualificada, de
tecnologia, entre outros fatores, estas empresasaam uma baixa eficacia gerencial em
decorréncia da falta de uma postura empreendedqoeag¢ a base de toda gestdo moderna,
através da qual se faz capaz de inovar e de val@&recursos disponiveis.

Outro fator a ser considerado € a gestdo de unadnganizacional sadio. S&o muitos
os fatores que interferem no clima organizacioealicha empresa e para entender um pouco
como isso acontece, vamos analisar alguns destmesfasob a Otica da piramide das
necessidades humanas de Maslow.

DE AUTO-
REALIZACAQ

DE AUTO-ESTIMA
SOCIAIS
DE SEGURANCA

FISIOLOGICAS

A Piramide das Necessidades de Maslow, muito atlaz mas reconhecidamente
criticada por suas limitacdes temporais, pode serparte utilizada para analisar alguns
aspectos muito atuais. A partir dela, Hunter (20@@stra como as definicbes dos niveis,
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como pagar um salério e beneficios justos satisfaas necessidades do primeiro nivel, como
citamos anteriormente um salario e beneficios ctingia com a média de mercado.

O segundo nivel corresponde ao ambiente de trgbglie para se tornar seguro é
preciso delimitar regras. Porém ao contrario domuéos pensam essas regras precisam ser
estruturadas de acordo com as politicas de RH daesa e devem ser alinhadas com os
valores da empresa, ndo sO no papel, mas vivenp@dmda a organizacao no dia-a-dia. Por
exemplo, se a empresa tem como valor o profissgmal toda e qualquer acédo que va contra
esse principio deve ser punida, a fim de se praseegsa caracteristica na estrutura
organizacional da empresa. Afinal, se um profisdioascolheu fazer parte de uma
organizacao, ele o fez também por se identificar os valores dessa empresa, e uma vez que
nao € posto em pratica, ocorre uma frustracao qde lgvar ao desligamento da organizacéo
por parte desse profissional.

Ainda segundo Hunter (2004), o terceiro nivel testagdo com a integracdo do
profissional com a organizacdo e equipes de trabalfui se aplica a necessidade de a
empresa trabalhar com as pessoas e ndao apenassa@al@s. Incentivar a comunicacao,
interacdo entre as equipes e melhorias continsango o crescimento da empresa e seus
colaboradores. Tudo isso respeitando as diferemddmerdade do profissional de organizar
suas tarefas dentro de suas responsabilidadegjaussa individualidade na realizacdo de
seu trabalho.

Para que isso seja possivel, € necessaria umadeoanta que inspire 0 melhor de
cada um e consiga incentivar um bom relacionamenti@ as equipes. Essa lideranca € uma
peca de extrema importancia para o proximo niveis meste entra a autoestima, a
necessidade de ser reconhecido e valorizado. Eseahecimento e valorizacdo podem ser
atraveés de elogios e reconhecimento de toda aescali@vés de recompensas ou até mesmo
promocdes de cargo. O importante € o profissiomaestir apreciado e respeitado pelo seu
trabalho.

O ultimo nivel é de dificil definicdo e possui nagitinterpretacdes, mas Hunter (2004,
p. 56) o define como “auto realizar-se € tornao-seelhor que vocé pode ser ou é capaz de
ser”.

Todos esses niveis juntos formam um bom ambientdrai®lho e um clima
organizacional sadio, pois um profissional quespegado, que tem liberdade para trabalhar e
propor melhorias, inserido em um ambiente de resjgeintegracao total, com uma lideranca
que o inspire a fazer o melhor e reconheciment&ude conquistas terd uma boa percepcéo da
empresa, e pensara em quanto podera fazer parar apad crescimento da mesma e
consequentemente no seu proprio. Geralmente esg@damento € contagioso e influencia
positivamente no clima organizacional da empresa.

Ainda Segundo Hunter (2006), os estimulos motivegldaz com que as pessoas
realizem seu trabalho com mais entusiasmo, energiforco. Dentre esses estimulos estéo
reconhecimento, elogio, apreciacdo, oportunidadecrdscimento desafio e satisfacdo no
emprego. Ele menciona ainda que em uma pesquikzadzapela Associacdo Nacional de
Estabelecimento de Ensino em 1996, sobre o quea&saimportante para os estudantes que
entravam no mercado de trabalho, sdo em ordem plertémcia: gostar do que faz, usar suas
habilidades e capacidades, crescer e se desenvaveampo pessoal, sentir que faz algo
importante, receber bons beneficios, ser reconhgmtb bom desempenho, trabalhar em um
local agradavel, receber um bom salario e traba&imasituacdes orientadas para a equipe.
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Além desses fatores, ha um extremamente importaote pode influenciar
positivamente ou negativamente no clima organiretja lideranca. Segundo Hunter (2006,
p.16) “o indicador de saude ou doenca organizacEsta na lideranca ou em sua auséncia’.
Se o lider da equipe né&o identificar os problemeausas que estdo influenciando no clima
organizacional, estes ndo serdo tratados e podes& @istos com rotatividade, absenteismo,
faltas ao trabalho e queda na produtividade.

IMPACTOS DAS FALHAS NA GESTAO DE RH

Muitas empresas pecam ao reter um profissional ol®mmdo, que ndo tem
comprometimento e ndo procura 0 crescimento profia ou até mesmo um funcionario
problematico, simplesmente porque estda ha muitgpdena empresa e possivelmente sua
rescisdo e encargos trabalhistas, em caso deatasiijo, serdo altos.

Segundo Chiavenato (2004, pg 406) um funcionari@blpmatico € aquele que
apresenta elevado absenteismo, atrasos ou saitlagpadas, altercacdes com colegas,
negligéncias que podem causas problemas a outi®gasoou danos materiais e julgamento
precario de situacdes e decisdes erradas no toalizdsa € a situacdo de muitas empresas de
pequeno e médio porte, que muitas vezes optam @mitemesse tipo de profissional,
esperando que o mesmo decida por se desligar desanevitando dessa forma alguns dos
gastos relacionados com a dispensa de funcion&iasnico problema que uma empresa
desse porte e possivelmente sem ou nenhuma geskld,hcaba deixando passar € o fato de
gque a permanéncia dessa pessoa Ihe rendera custosq o tempo podem ser mais altos do
gue os encargos e direitos que esse funcionaebeea se desligado da empresa.

Comecaremos pelo clima organizacional da empresa, agsim como a cultura da
organizacao, incorpora fendmenos intangiveis, mes s manifestam de forma concreta.
Segundo Luz (2003), “Clima organizacional é o raflelo estado de animo ou do grau de
satisfacdo dos funcionarios de uma empresa, num madhento.” a atmosfera psicoldgica e
caracteristica que existe em cada organizacdomAssiclima organizacional é o ambiente
segundo o qual as pessoas de uma organizacdo graraab experimental o “estado de
espirito” de fazer parte da empresa e que inflaemageu comportamento.

Quando o clima é afetado por um funcionario ou uapg de pessoas desmotivadas,
com o passar do tempo, o clima pode ser contansnadgativamente pela frustracdo e
comportamento pessimista. Por exemplo, quando nosaboradores forem contratados, ela
atuaria desmoralizando e reforcando pontos negatigoempresa, contando fatos reais ou
irreais, que poderiam estar ligados com o fato ke esta pessoa por ndo possuir objetivos,
por péssimo comportamento, falta de qualificacaofiggional ou até mesmo falta de
profissionalismo possam ter sidos gerados, causdeska forma desgosto e/ou desanimo ao
novo colaborador. Ha o fato também de que esseéofudnr@o pode causar com suas atitudes
certo desconforto para os outros colaboradores, €@ ha uma politica de RH, pode causar
frustracoes.

Isto decorre do fato de que a empresa — ou a tigaranediata - ndo tomou uma
atitude compativel com o comportamento ou apenasweée tomar. Além disso, ha também
as intrigas, fofocas e até mesmo um comportamegreEssivo por parte do funcionario nao
integrado a cultura organizacional, podendo ingkisissumir esse comportamento com a
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intencdo de conseguir o desligamento da empresgsamsar solicitar, com a finalidade de
receber mais do que receberia se pedisse dem@sdainda, se comporta dessa forma por
achar que nao sera punido ou achar que tem ottdie assim se comportar por causa do
longo periodo de servigos prestados.

Todo esse conjunto de fatores leva a conflitos godem causar em outros
colaboradores um sentimento de revolta, impunidiadie, de uma gestdo de RH eficiente e
voltada para o ser humano ao invés de ser voljaelaaa para valores monetarios, hostilidade
e tensdo. Somando a esses efeitos ocorre a deagaémivdos outros colaboradores, ha
também a queda da produtividade das equipes, atdedigacdo do grupo como um todo,
falhas na comunicacdo, entre outros problemas. Bra pesquisa realizada com 20 mil
profissionais e conduzida pelo Saratoga Institatencionada por Branham (2012, p.4),
referente ao pos-desligamento dos funcionarioglaegue de 80% a 90% dos funcionarios
deixaram a empresa em que trabalhavam pelos seguirdtivos: Por causa da funcao, por
causa do gerente, a cultura e o ambiente de t@balh

Mo que os gestores acreditam em relagdo as razdes pelas quais os funcionarios
se demitem e quais as razdes alegadas para a saida.
Nao que os gerentes acreditam O que os funciondrios alegam

11% Oulras —— i 12% "Melhor
razoes remuneragac”

89% B8%
“Melhor remuneragao” Outras razdes

Fante: Harvard Management Update Survey; pesquisas pos—desligamento conduzidas pelo Saratoga Insticute.

Estes fatores podem ser a causa de insatisfacaootii®oradores com a empresa,
incentivando-0s a procurarem por outra empresangoeseja falha nesse ponto, ou seja, a
saida desse e outros colaboradores estdo diremmenhdiretamente ligada ao funcionario
gue a empresa optou por manter simplesmente pangmnéustos com rescisdo. Para esse tipo
de situacdo a empresa deve optar pela discipliogrgssiva que é estruturada em quatro
etapas adverténcia verbal, adverténcia escritpeagdo e demisséo (Chiavenato, 2004).

Segundo o posicionamento do General reformado Cetiwell, ex-secretario de
Estados dos Estados Unidos, citado por Hunter emlig® Como se Tornar Um Lider
Servidor “Ironicamente, ao protelar as decisbes dificais, tentar ndo deixar ninguém
irritado, ao tratar todos ‘bem’, independentemelgeuas contribuicbes, vocé faz com que as
Gnicas pessoas irritadas na empresa sejam as na#iigas e produtivas.” Além disso, deve-se
analisar o potencial dos colaboradores que deixarampresa. Esses podem ser um potencial
talento que futuramente podera proporcionar umgagam competitiva para a empresa? E se
esse talento for contratado pelo concorrente? [Estagras perguntas devem ser consideradas
quando se optar por manter um profissional com @it negativo. E como SENDIN (2011)
aborda em um artigo da revista Vocé RH, que traoicionamento de Vanessa Proenca,
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diretora de RH da Danone Baby Nutrition, que afirfia acredito que a empresa deva focar
em ter uma lideranca bem preparada, em ter pessdas nos lugares certos, em investir em
um ambiente saudavel e em desenvolver bastanteipees ai que o RH deve agir, antes de
o0 empregado sair”.

Um exemplo de talento é o Steve Jobs, que confomme breve bibliografia escrita
por Alves (2012) relata que:

A Apple ja era uma empresa de porte, Jobs ndo toh&ole sobre tudo o que

acontecia. O sucesso do Macintosh ocasionou arag@g de equipes que

trabalhavam em projetos diversos, como o Lisa eag.Mobs acabou ficando na
linha de frente de uma batalha interna, de forneaadesgaste contribuiu para sua
saida da Apple em 1985.

Mas ao sair Jobs, que também criou a Apple junteneom um amigo, criou a
empresa NeXT, que mais tarde foi comprada pelaédmpijo o software foi usado como base
para 0os novos produtos. E apds esse e outros Sa@rApple se tornou uma empresa de
sucesso, conhecida mundialmente.

As vezes o fato de um funcionario apresentar umcoeportamento esta diretamente
ligado ao tipo de lideranca, que por ser fracapoiente permite esse tipo de comportamento
em sua equipe. Segundo um estudo mencionado paeMH(®006, p. 9) realizado pelo
Instituto Gallup “(...) mais de dois tercos dasspas pedem demisséao de seus chefes, ndo das
empresas. Em outras palavras, a maioria signieatos que deixam suas organizacoes esta
renunciando a um gerente ineficaz ou incompetente.”

A equipe é um reflexo da lideranca, Hunter (20Q61%¥) menciona que “De certa
forma, o lider indica a conduta e o comportamen®aequipe tem de assumir, sem esquecer
0 que cada pessoa tem de especial e 0 que é ésweabalho que realizam”.

Portanto, uma empresa de pequeno e médio portguopiea crescer aproveitando ao
maximo tudo o que pode extrair do conhecimentdodilades de seus colaboradores, precisa
implantar estratégias de baixo custo e liderangazftornando a empresa atrativa pela
cultura e ambiente de trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

As estratégias de RH sdo de extrema importancia para empresa que queira se
consolidar e crescer no mercado. E necessaria estéogde RH eficaz e diversificada, voltada
para a geracdo de lucro a partir do capital humaradalhando com a diversidade e
transformando-a em uma vantagem competitiva. E sséde definir parametros para
desenvolver um ambiente de trabalho que venhar @sapessoas a partir dos valores da
organizacao e cultura organizacional.

E principalmente a conscientizacdo das empresaea@i@eno e médio porte, sobre 0s
custos que podem ser reduzidos, se aplicada unadégsh eficiente e de baixo custo.
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