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RESUMO

A mudanca na relagdo do empregado com seu empregador deu espago para o inicio da
chamada gestio de pessoas. H4 tempos, muito se fala sobre isso € como se tornar um bom
lider. Motivar continuamente a equipe € administrar o seu grau de comprometimento estao
entre uma das principais atribui¢des procuradas nos cargos de lideranca. Em tempos de
concorréncia acirrada entre as empresas, no qual o capital humano tornou-se peca
fundamental para o seu desenvolvimento e sucesso, a retengdo de talentos torna-se
imprescindivel. Do outro lado, os colaboradores assumem que a questao salarial deixou de
ser fator preponderante para a satisfacdo profissional. O plano de carreira,
desenvolvimento pessoal e reconhecimento passaram a exercer forte influéncia na tomada
de decisdo. O assunto continua sendo discutido, as grandes empresas investem em técnicas
e treinamentos voltados a gestdo, monitoramento de clima organizacional, mas o resultado
ndo parece ser satisfatorio, ja que o turnover de colaboradores vem crescendo nos ultimos
anos. Este trabalho teve como objetivo levantar conceitos, perceber as principais
caracteristicas em um lider e identificar se a caréncia destas nos gestores de fato exerce
influéncia nos colaboradores da Vice Presidéncia Financeira da AES Brasil na decisdo de
deixar a empresa, e quais destas caracteristicas sio menos percebidas por eles.

Palavras chave: Lideranca, comprometimento, rotatividade, retengdo de talentos,
administrac¢do de recursos humanos.



1. INTRODUCAO

O século 21 trouxe uma grande mudanca de paradigma para o modelo de
gerenciamento. Antes, as empresas eram centradas em custos, olhando apenas para
producdo. Seu modelo de gestdo foi formulado com base nas caracteristicas da sociedade
industrial, que tinha uma visao restrita do ser humano nas organizacdes, condicionando-os
a terem uma postura passiva e reativa, subaproveitando sua capacidade analitica. Em uma
sociedade globalizada, onde a informacdo virou moeda, as empresas passaram a explorar
mais o conhecimento e a tecnologia. Com o aperfeicoamento das teorias sobre
comportamento organizacional, a administragdo do capital intelectual evoluiu
gradativamente rumo ao desafio dos novos tempos: agregar valor aos colaboradores
através do intangivel, transformando-os em centros de lucro por meio do desenvolvimento
e investimento nas pessoas. Nao importa o ramo da organizagdo, se quiser prosperar,
precisard de pessoas empreendedoras, visiondrias, inovadoras e motivadas. Sao elas que
ajudardo os negdcios a atravessarem os obstaculos da nova economia. O diferencial esta
em seus colaboradores.

Para adequar-se a esse novo pensamento, ndo basta ter pessoas, é preciso uma
plataforma estruturada e um com ambiente interno que as impulsione por meio de
processos inteligentes de gestdo do conhecimento. Dentre os fatores internos que
influenciam o comportamento das pessoas estd a motivacdo. E esta quem os leva a
desempenhar da melhor maneira possivel seu trabalho e investir no autodesenvolvimento,
ndo s6 como objetivo pessoal, mas por consequéncia, gerando valor para a organizacdo
através da obtencao de resultados. Mas o que ou quem motiva e orienta o colaborador? “Se
tornar-se uma organizacdo de alto desenho € o destino, a lideranca € o motor”.
(BLANCHARD, 2007, p.33)

Naturalmente, essa mudanca traz um novo leque de competéncias exigidas dos
lideres contemporaneos. Adquirir competéncias fora da sala de aula € essencial para a
formacao do lider, o aprendizado é constante. Nao se pode centrar apenas no conhecimento
técnico, € preciso mais. As praticas de lideranca devem dar apoio a cooperagdo e ao
envolvimento e ser praticada em todos os niveis da organizagdo, proporcionando uma
visdo do conjunto e mantendo toda a equipe focada no alvo da exceléncia. Este € o intuito
das grandes corporacdes, mas ainda assim, a movimentagao, mesmo que lateral para outras

empresas acontece, apesar dos esforcos contrarios.
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Lideres despertam nas pessoas o desejo de fazer qualquer coisa enquanto que os
gerentes apenas mandam. A partir deste breve resumo do conceito de lider e analisando a
liderangca da AES do ponto de vista dos liderados, tanto dos que pertencem ao quadro de
colaboradores quanto dos que se desligaram, espera-se responder ao problema de pesquisa

levantado:

Como o gestor pode influenciar na retengao de talentos na AES?

Em 2011 foi realizada uma pesquisa de Clima Organizacional na Vice Presidéncia
Financeira da AES (dados mais recentes que foram publicados) e um dos pontos
levantados foi a falta de competéncias de lideranga por parte dos superiores imediatos
(coordenadores).

O objetivo final desta pesquisa € verificar quais principais competéncias de
lideranca os colaboradores sentem mais falta em seus gestores a ponto de influenciar na
decisao de deixar a AES. Para isso, os objetivos especificos sdo:

e Identificar o entendimento dos colaboradores sobre as caracteristicas que
um bom gestor deve ter

e Identificar a percep¢do dos liderados em relacdo a qualidade de seus
gestores como lideres

e Verificar o enquadramento dessa percepc¢ado a realidade

A provavel hipotese é a de que o colaborador que constata a falta de certas
competéncias de lideranca em seu gestor sente-se desmotivado, sem esperar nenhuma acao
dele e passa a analisar outras propostas de trabalho, mesmo ndo havendo nenhum ganho
financeiro.

Esta pesquisa abrangeu os colaboradores da Vice Presidéncia Financeira da AES
nos cargos de analista I, I e III, pois estes possuem maior interacdo direta com seus
coordenadores, gestores imediatos.

Os beneficios que as grandes empresas oferecem estdo cada vez mais parelhos, o
que as leva a procurar um diferencial para reter seus talentos. A formacgao de lideres e ndo
apenas ‘“chefes” vém sendo um dos fatores mais falados quando o assunto é gestdo de
pessoas. Uma equipe liderada por um bom gestor tende a trabalhar satisfeita e ndo ter
interesse a procurar outro emprego. A teoria diz isso, mas serd aplicada a realidade? Um

bom gestor realmente pode colaborar para a retengao de talentos na corporagao?
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O tema foi escolhido por razdes pessoais, levando em considera¢do a intenc¢do da
autora em tornar-se gestora e a avaliacdo pessoal pela qual passard no decorrer deste
periodo, além de compilar dados que podem ser de usufruto da 4rea de Treinamento e

Desenvolvimento da AES como uma das ferramentas de anélise de Clima Organizacional.

2. A AREA DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Chiavenato (2009), a drea de RH ¢ relativamente nova e interdisciplinar.
Os assuntos tratados envolvem diversos campos de conhecimento, como aplicacdo e
interpretacdo de testes psicoldgicos e entrevistas, tecnologia de aprendizagem individual e
de mudanca organizacional, servigco social, plano de carreira, responsabilidade no nivel de
supervisdo e interpretacdo de leis trabalhistas. Os assuntos tratados referem-se tanto ao
ambiente interno como externo. Algumas técnicas tem o objetivo de obter e fornecer

dados, outras, sobre a tomada de decisoes sobre eles.

Técnicas utilizadas no ambiente Técnicas utilizadas no ambiente

externo interno

* Pesquisa de mercado de trabalho * Anilise e descri¢do de cargos
* Recrutamento e Selecdo * Avaliacdo de cargos
* Pesquisa de saldrios e beneficios * Treinamento
* Rela¢des com sindicatos * Avaliacdo do desempenho
* Relacdes com entidades de * Plano de carreiras
fornagdo profissional * Plano de benficios sociais
* Legislacdo trabalhista etc. e Politica salarial

* Higiene e seguranca
* Etc.

Quadro 1 — Técnicas de RH

Fonte: CHIAVENATO, Recursos Humanos: O capital humano das organizacdes, 2009, p.
116

Ainda segundo o autor, a qualidade da maneira de lidar com as pessoas na
organizagdo é um aspecto crucial na competitividade organizacional. “O ciclo da gestdo de
pessoas se fecha em cinco processos bdsicos: provisdo, aplicagdo, manutencdo,

desenvolvimento e controle de pessoas.” (CHIAVENATO, 2009, p. 123)
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Provisao

Quem ird
trabalhar na
organizagao

® Pesquisa de
mercado

eRecrutamento
*Selegdo

Aplicagao

O que as
pessoas fardo
na
organizagao

ePrograma de
integracao

eDeseho de
cargos

eAvaliacdo de

Manutengao

Como manter as
pessoas
trabalhando na
organizagao

eRemuneragao
*Beneficios
sociais
eHigiene e
seguranga
*Relacdes

Desenvolvimento

Como preparar e
desenvolver as
pessoas na
organizagao

eTreinamento

eDesenvolvimento
organizacional

Monitoragao

Como saber o
que s3o e que
fazem as
pessoas

eSistema de
informacao

eControles e
auditoria de
pessoal

sindicais

desempenho
Quadro 2 — Ciclo Gestao

Fonte: CHIAVENATO, Recursos Humanos: O capital humano das organizagdes, 2009, p.
124

Dentro do contexto de Recursos Humanos, destaca-se aqui a Politica de
Desenvolvimento de Recursos Humanos, que prevé a reciclagem constante da forca de
trabalho para o desempenho de seus cargos, desenvolvimento de RH a médio e longo
prazo, com o intuito de promover a continua realizacdo do potencial humano, e criacdo e
desenvolvimento de condi¢des capazes de garantir a saide e exceléncia organizacional
através da mudanca do comportamento dos participantes.

Os treinamentos, efetuados de maneira gerar aprendizado constante, contribuem
para a Gestdo do Conhecimento, que tem como base, o préprio conhecimento, como

subsidio no alcance da vantagem competitiva.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento tem crescido consideravelmente pelo interesse e
necessidade das organizacdes em administrar seu principal bem intangivel, a capacidade
intelectual de seus colaboradores ou conhecimento. Segundo Teixeira (2000), o
conhecimento pode ser classificado em explicito; formal e facil de ser comunicado; pode
ser difundido através de explanagdes, artigos, livros e documentos; e tacito; absorvido ao
longo da vida através de experiéncias vividas e dificilmente pode ser transmitido, é

subjetivo e inerente as habilidades do individuo.
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Ulrich (1998) diz que o capital intelectual, que pode ser entendido como
conhecimento ticito, € o um bem aprecidvel. Os bens materiais, quaisquer que seja, passam
a se depreciar a partir do momento em que sdo adquiridos. Assim, dar importancia as
pessoas € uma tendéncia em continuo crescimento, pois saos elas que possuem expertise
para solucionar problemas e atingir metas; os bens tangiveis sdo coadjuvantes para tal fim.

A discussdo sobre a importancia do conhecimento e a necessidade de reté-lo via
valorizacdo dos profissionais que o detém é constante. O investimento no bem estar dos
recursos humanos, conciliando seus objetivos pessoais com os da empresa, € o desafio dos
gestores das empresas de alta performance.

Dentro da Gestdo do Conhecimento, destaca-se a lideranca. Sua importincia é
indiscutivel, porém, se nao houver comprometimento dos colaboradores e direcionamento
da lideranca corporativa para a visao do futuro e dos negécios da companhia, ndo ha

eficacia.

2.2 COMPROMETIMENTO

Dispor de recursos humanos providos de conhecimento tacito ndo necessariamente
significa que eles irdo entregar os melhores resultados para a organizacdo. Normalmente, o
resultado esperado depende de como a empresa e seus gestores, principalmente, lidam com
o comprometimento do colaborador.

O comprometimento organizacional pode ser verificado de trés formas:

e Afetivo: Relagdo de afinidade do individuo com a empresa; o individuo
mostra-se disposto a exercer esforco em beneficios da organiza¢cdo (mesmo
que esse beneficio seja indireto); crenca nos valores e objetivos propostos
pela companhia; identificagdo com a companhia demonstrada pela vontade
de permanecer em seu quadro de funciondrios.

¢ Instrumental: Relacdo de conveniéncia do individuo com a empresa; €
resultado de uma estrutura de ocorre ao longo do tempo, como alteragcdes
nos beneficios adquiridos e investimentos realizados pelo individuo no
trabalho.

¢ Normativo: Relag@o de obrigatoriedade moral do individuo com a empresa;
pode ser considerada uma consequéncia ‘“de pressdes normativas
internalizadas para agir num caminho que encontre objetivos e interesses

organizacionais” (WIENER, 1982 apud TAMAYO, 2005, p. 195)
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Em resumo, para Allen e Meyer, (1990) apud MEDEIROS e ENDERS (1998), se o
colaborador possui comprometimento afetivo, ele permanece na organizacdo por vontade
propria; instrumental, permanece porque precisa (falta de op¢des no mercado de trabalho,
por exemplo); normativo, permanece por sentir-se preso a organizagao.

A lealdade a corporagdo tornou-se um valor de tempos passados, muito mais
tranquilos e amistosos, onde a informacao ndo era considerada moeda de troca. O estimulo
ao comprometimento do individuo pode ser efetuado através de beneficios oferecidos pelas
empresas, como Treinamento e Desenvolvimento, Politica de Reconhecimento e
Recompensas, por exemplo, contudo, é necessédrio que haja, antes de qualquer medida, a
mudanca no comportamento e na cultura da organizacdo, de modo que a estrutura
organizacional seja mais horizontal e descentralizada, dando autonomia e possibilitando o
envolvimento dos colaboradores.

Em meio a toda essa discussao, surge a indaga¢do do por que o comprometimento €
importante para a organiza¢do. Um ambiente com pessoas comprometidas tende a mostrar
um comportamento que ultrapassa o esperado, apresentando um resultado de qualidade,
além de manter a empresa competitiva no mercado, com baixo indice de rotatividade e

melhores indices de produtividade.

“Larson e Fukami (apud Mathieu e Zajac, 1990) afirmam
que altos niveis de comprometimento devam relacionar-se com a
melhora da performance no trabalho em algumas situagdes. Meyer
et al. (1989) afirmam que existe correlagdo positiva entre o
comprometimento afetivo e a performance no trabalho, e uma
relacdo negativa entre o comprometimento instrumental e a
performance no trabalho. Em outro estudo Meyer, Allen e Smith
(1993, p. 539) sugerem que: "o comprometimento afetivo e em
menor extensdo o comprometimento normativo poderiam ser
positivamente relacionados com a performance no trabalho,
entretanto o comprometimento instrumental ndo tem relacdo ou
estd negativamente relacionado com a performance no trabalho".

(apud MEDEIROS e ENDERS, 1998, p.72)
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Ainda, segundo os autores, o papel do lider vai além de despertar o
comprometimento em seus liderados, mas fazer surgir o comprometimento afetivo-
normativo preferencialmente, que apresenta maior indice de produtividade,
comprometimento e segundo maior indice de centralidade no trabalho, em busca de
identificar talentos que contribuam para o resultado, mas que permane¢cam na companhia,

gerando valor e demonstrando maior motivacao.

2.3 LIDERANCA

Segundo Chiavenato (2005), um lider eficaz é uma pessoa que se conecta,
relaciona, desenvolvem suas habilidades com emocao, orgulho e vontade de vencer. Essa
paixdo contagia a equipe, ajudando-os a se desenvolverem também. Liderar é guiar,
influenciar, persuadir. Seu papel diante seus liderados é definir dire¢des através do
desenvolvimento da visdo e engajar pessoas através dela, a fim de superar obstaculos e
gerando o comprometimento de sua equipe. O executivo moderno deve combinar o foco

sobre processos organizacionais e genuina preocupagao com as pessoas.

“Visdo sempre remete a lideranca. As pessoas olham para seus
lideres formais em busca de visdo e dire¢do. Se a verdade € que os
lideres devem evolver as pessoas em estabelecer a direcdo a seguir,
a responsabilidade por assegurar e manter a visdo permanece nas
maos dos lideres e ndo pode ser delegada a outros. Criar uma visao
ndo ¢é o tipo de atividade que pode ser assinalada com cumprida
numa lista de tarefas. E um dos papéis mais sérios e constantes de
um lider bem sucedido. E o que diferencia o desempenho superior
do mediano, seja na organizagdo como um todo, num departamento

ou numa equipe.” (BLANCHARD, 2007, p. 55)

O tema liderangca ndo é um conceito novo. Para FIEDLER (1967) apud
BERGAMINI (1994, p. 02), a preocupacdo com lideranca vem desde os tempos da
Republica de Platdo, ao falar da adequada educacao e treinamento aos lideres politicos que

j& tentavam lidar com essa questdo. A pesquisa académica tem realizado diversos trabalhos

(¢]

com o objetivo de correlacionar o conceito de lideranga as mais diferentes varidveis

(@'N

assim determinar as caracteristicas de um lider. Muito se fala sobre os detalhes, mas

fablg

inegavel que um lider de sucesso deve ter habilidades de comunicacdo e relacionadas
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pessoas, como o relacionamento com o grupo, ouvir o inaudivel (entender o que esta por
trés das palavras), disciplina emocional, bom relacionamento, atuar no desenvolvimento de
pessoas e ndo somente de profissionais, entender a diferenca de cada um e saber lidar de
forma mais adequada, delegar.

Segundo a Revista Melhor (2005), “uma excelente gestao (de lideranca) é marcada
pelo bom relacionamento entre as equipes, por um forte comprometimento e espirito de
motivagdo entre cada pessoa, capazes de gerar um ambiente no qual seja possivel sonhar e
criar”.

Normamente, as empresas delegam a drea de RH o processo de captacdo e retengdo
de pessoas, ao invés de transferir a responsabilidade aos gestores imediatos, assessorados
pelo RH. Este deve participar do processo de retencdo estrategicamente, desenhando-o de
forma a apontar os custos da rotatividade e a¢des para solucionar o problema da evasao,
conduzindo-o e ndo participando em sua execugao.

Ao profissional desta &drea cabe despertar em cada gestor o poder e a
responsabilidade que ele possui no processo de retencao de talentos. Nao € s6 o lado
financeiro que importa. Segundo dados apresentados no 38° Congresso Nacional sobre
Gestdo de Pessoas (CONARH ABRH 2012), remuneracdo apareceu em sétimo lugar,
enquanto ter um bom relacionamento com as pessoas, reconhecimento e realizacao

apareceram no topo.

Fator de Motivacao na Carreira Avaliacao Média
Ter um bom relacionamento com as pessoas 8.6
Ser reconhecido como bom profissional 8,3
Fazer o que eu gosto 8,1
Trabalhar com pessoas que admiro 7,8
Ter desafios constantes 7,6
Ter autonomia de acao 7.4
Ganhar dinheiro 7,3
Ter flexibilidade de horario 7,2
Possibilidade de crescimento na empresa 7,2
Possibilidade de coordenar/gerenciar pessoas 6,8
Participar nas decisoes estratégicas da empresa 6,7

Tabela 1 — Fator de Motivacao no Trabalho

Fonte: Apresentacdo 38° CONARH ABRH 2012, p. 20
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Em compensagdo, vale lembrar que a mesma pesquisa mostra que a remuneragao

foi o segundo item citado quando elencados os motivos para o pedido de demissdo,

conforme abaixo, embora o primeiro quesito seja um tanto quanto genérico e possa agrupar

mais de uma opgao.

Proposta de trabalho melhor

Insatisfacdo com o salério

Insatisfacao as atividades que desenvolvia
Mudanga de carreira area de atuagdo
Mudei de cidade/estadofpais
Incempatibilidade com cultura da empresa
Auséncia de desafios

Incompatibilidade com superiores

Para retornar aos estudos

Dedicar mais tempo minha familia
Problemas de saude

Wiajar / Intercambio

Abrir negocio proprio

Preferi tornar-me auténomo

Decidi parar de trabalhar

Incompatibilidade com subordinados

Grafico 1 — Motivo do Pedido de Demissao

Fonte: Apresentacao 39° CONARH ABRH 2012

Em suma, pode-se dizer que o ponto chave da lideranca

B Homem

Mulher

7z

¢ construir um

relacionamento em que ambas as partes sintam compreendidas e ouvidas tanto em sua

realizacdo pessoal como econdmica e profissionalmente.

2.4 ROTATIVIDADE

Ja se foi o tempo em que os funciondrios permaneciam por anos em uma mesma

empresa, pensando em se aposentar na mesma. Na Era do Conhecimento, os trabalhadores

buscam sempre melhores oportunidades. Com o maior investimento das organizagdes nas

areas de Recursos Humanos e gestdo de pessoas, tem sido frequente a avaliacdo das

principais causas que levam um funciondrio a desligar-se da empresa ou ser desligado por

ela. O processo € oneroso e gera transtorno para as areas devido a falta de mao de obra.
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Entende-se por rotatividade ou furnover, a entrada e saida de pessoas de uma
empresa para outra. Um dos fatores mais citados para o aumento desse indice € a lideranca
inadequada e a falta de motivacdo pessoal, bem como a inexisténcia de politica salarial, de
beneficios e de plano de carreira, e trabalho magante.

Segundo o DIEESE - Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos

Socioecondmicos, o indice de turnover no Brasil vem crescendo.

Taxa de Rotatividade do Mercado Formal de Trabalho

53,8%

45,1%

43,6%

36,0%

3@; 37.5% ° 37.3%

32,9% 34,3%
2001 2004 2007 2008 2009 2010

Taxa Rotatividade Taxa Rotatividade Descontada*

*Exclui quatro motivos de desligamentos: transferéncias, aposentadoria, falecimento e demissio voluntéria

Grafico 2 - Taxa de Rotatividade do Mercado Formal de Trabalho

Fonte: DIEESE, Rotatividade e Flexibilidade no Mercado de Trabalho, 2011, p. 88

Nao existe uma taxa ideal de rotatividade, pois cada empresa possui suas
peculiaridades, mas entende-se que alta rotatividade ou rotatividade zero ndo sdo bons
indicadores, jd que ndo permite ao gestor contar com uma equipe de qualidade, pois para
cada novo funciondrio, € necessario investir em treinamento e integracao; e a outra, reflete
uma estagnagdo da instituicdo. Vale lembrar que a rotatividade deve ser analisada ndo
apenas em numeros, mas também na qualidade. Para a organizagdo, é sauddvel desligar
membros menos produtivos e captar novos membros que apresentem maior produtividade.

A rotatividade acontece devido a fatores internos controldveis, como insatisfacao
com o ambiente de trabalho, falta de lideranca, remuneracao fora da curva do mercado de
trabalho; semicontroldveis, problemas pessoais; e incontroldveis, como fatalidades, doenga

e Obito.
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Em 2011, a Hay Group conduziu um estudo sobre a reten¢do de profissionais. O

estudo que mostra a mudanca das prioridades da area de Recursos Humanos também

revela que 84% das empresas que participaram da pesquisa ndo possuem uma politica

estruturada, analisam cada caso individualmente (HAY GROUP, p.04).

2010 2011

eAtracdo e retengdo de talentos eAtracdo e retengdo de talentos

eRevisdo da estratégia de eDesenvolvimento da lideranga
remuneragdo eGestdo estratégica de

eDesenvolvimento da lideranga desempenho

Quadro 3 — Prioridades de RH

Fonte: Hay Group, Por que estd tdo critico reter profissionais?, 2011, elaborado pela autora

Os mesmos estudos mostram que aos fatores que mais influenciam a decisdo de

permanecer Sao:

13

Valores e Lideranca: Um dos executivos entrevistados declarou que
quero que as pessoas fiquem conosco pela nossa filosofia, cultura, pela
oportunidade que elas terdo de crescer aqui dentro, pela grande relacdao de
transparéncia e proximidade que terdo com o seu lider” (Hay Group, 2011,
p-08)

Percepcdao de Suporte: Alicerce para que para alcancar o méaximo
desempenho, suportados pela autonomia, estruturas € processos mais
organizados e definidos, e gestao de desempenho justa e meritocratica.
Oportunidades de Desenvolvimento: Carreira ndo € apenas mudar de cargo.
E agregar conhecimento na busca continua de desafios. O superior imediato
¢ uma figura de suma importancia, ja que ¢ responsavel pelo
desenvolvimento direto de sua equipe e por transmitir as possibilidades de

desenvolvimento que a empresa oferece.
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e Equilibrio vida pessoal e profissional: As préticas de mercado comprovam a

importancia de reconhecer os diferentes ciclos de vida do profissional e as

necessidades que acompanham cada momento, como horério flexivel para

as maes.

e Estrutura e Processos: Estruturas organizacionais que permitam um fluxo de

trabalho 4gil e eficiente sdo aliados do bom desempenho.

* Engajamento: E o vinculo afetivo, a vontade de ir além e indica o

entusiasmo pelo trabalho e pela organizacdo, € a soma de todos os fatores

anteriores.

E importante ressaltar que as politicas de retencdo também devem levar em

consideragdo a diferenca entre as geracoes:

Baby Boomers

Geragao X

GeragaoY

O que sao

Viveram em um
periodo de
crescimento
econbmico

(anos 40 a 60)

Viveram em um
momento de
revolugao e luta
politica e social

(anos 60 a 80)

Viveram na época da
internet, democracia
e properidade
econdmica

(anos 80 a 2000)

O que valorizam

- Imagem de
confiabilidade e
credibilidade interna

- Confianca na
lideranga

- Reconhecimento de
um bom trabalho

- Credibilidade na
empresa (interna e
externa)

- Oportunidades
internas

- Administragao
eficiente da empresa

- Estimulo ao auto-
desenvolvimento

- Gestao de
desempenho

- Oportunidades para
o alcance dos
objetivos

O que os incomoda

- Falta de liberdade
de expressao
(retaliacdo)

- Falta de cuidado
com o bem estar

- Falta de feedback e
acompanhamento

- Falta de perspectiva
na carreira

- Salario ndo
adequado (em
relacdo a fungao)

- Falta de feedback e
acompanhamento

Quadro 4 - Diferenca entre as geragdes de profissionais

- Salario ndo
adequado (em
relacdo a funcdo e ao
mercado)

- Falta de confianca
na lideranga

- Falta de estimulo as
idéias e sugestdes

Fonte: Por que esté tdo critico reter profissionais?, 2011, modificado pela autora
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Somente entendendo os motivos da rotatividade € possivel estruturar de maneira
mais adequada as condi¢des de trabalho dos colaboradores. Nesta pesquisa, serdo
analisados os comentdrios sobre lideranca, mas entende-se que os outros fatores
mencionados, que ndo dependem apenas dos gestores, também sdo preponderantes na
decisdo de sair ou ndo da companhia.

Embora a cultura de reten¢do de talentos deva vir do topo do organograma da
empresa, recai sobre os lideres, coordenadores e gerentes, a responsabilidade de identificar

os anseios dos funciondrios e criar maneiras para reté-los na organizacao.

3. ACADEMIA DE LIDERANCA DA AES BRASIL

A Academia de Lideranca foi criada com o objetivo de integrar as iniciativas de
desenvolvimento de lideres e transformé-las em um programa tunico. Ela estabelece um
conjunto de treinamentos essenciais divididos por nivel hierarquico que foram desenhados
especificamente para a demanda de cada posi¢dao de lideranga, frente as necessidades do
negécio, o Planejamento Estratégico Sustentivel da empresa e competéncias
organizacionais, resultando em trilhas de desenvolvimento aderentes a realidade dos
participantes.

No modelo anterior, anualmente eram promovidas agdes pontuais de
desenvolvimento, e parte dos lideres eram selecionados a participar. Agora, essas acoes
foram substituidas por uma Trilha de Desenvolvimento que contém treinamentos
essenciais para o alinhamento organizacional através da aproximacdo dos objetivos

estratégicos da AES.

Cenério Atual Cenario Proposto

Darden
Plbbco: 3 Trilhas

Comunidade de Formativas
Lideranga

PRl ¥ Foco no Chente: s Necessidades .*. ¥ adaptagso
v Crescmento: » doNegdcio » v Minsto
¥ Portmecaments * ¥ conmstinc
Publicon Ratsc: '.. ..' Envenmants

v Enciines & : . &
PDL ey Planejamento %, * Competéncias
Piiblco- 41 y Estrategico Lideranca

Figura 1 — Academia de Lideranca AES

Fonte: Intranet AES
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Em 80% dos casos, a utilizacdo de uma consultoria externa foi substituida por
multiplicadores internos. Além de valorizar o ativo intelectual interno, € a constante busca
pela aderéncia das acdes de desenvolvimento as necessidades do negdcio. Um recurso
interno, além de possuir expertise técnica, também conhece o momento organizacional e

tem visdo de negdcio. Esta estratégia favorece a troca de conhecimento, nos ajuda a fazer

melhor gestdao de recursos e expande a obten¢do de resultados.

A estrutura da Academia contém trilhas de desenvolvimento especifico por nivel

hierarquico e prevé a realizacdo de todos os médulos de treinamento internos e externos no

prazo méaximo de 2 anos.

Supervisores

Coordenadores

Gerentes

*Focono Cliente;
*Flanejamento Eficaz;
«Gestdo dos Puablicos de
Relacionamento;
*Produtividade no Setor
Elétrico

Adaptacio

*Planejamento
Estratégico;

*Modelo de Ambiente
Requlatbrio

Missdo

Legislacio Trabalhista;
Lider em Acio;
Fortal de Treinamento e
Ferramentas ADP

«Competéncias de
Lideranca AES;
PDL

*Focono Cliente;
*Planejamento Eficaz;
-Gestdo dos Plblicos de
*Relacionamento;
*Produtividade no Setor
Elétrico

*Flanejamento
Estratéqico;

*Modelo de Ambiente
Regulatario

Legislacio Trabalhista;
Fortal de Treinamento e
Ferramentas ADF;
Remuneracio;

*Focono Cliente;
-Gestdo de Publicos de
Relacionamento;
*Frodutividade no Setor
Elétrico

‘Flanejamento
Estratégico;

*Modelo de Ambiente
Regulatario;
‘Lideranca para
Sustentabilidade

Legislacdo Trabalhista;
Remuneracio;

Melhoria Continua Green

Belt;

Melhoria Continua — PDCA; *Media Training;

Financas para nio
Financeiros

Competéncias de
Lideranca AES;
PDL

Figura 2 — Estrutura Academia de Lideranca

Fonte: Intranet AES

Fortal de Treinamento e
Ferramentas ADP

Competéncias de
Lideranca AES;
PDL

*Focono Cliente
«Gestiode Crise ;
«Gestdo de Plblicos de
Relacionamento

Estratégia
Organizacional;
*Modelo de Ambiente
Regulatorio;

‘Formacéo de Liderang;
em Sustentabilidade

Comunicacdo
Assertiva;

Melhoria Continua -
Green Belte

Gestido de Portfolio

*Competéncias de
Lideranca AES;
‘Forum de Lideranca;
‘Formacio em Mentor

A empresa investe e elabora treinamentos com foco na lideranca, analisa

indicadores de performance em RH, porém, como medir a real efic4cia do treinamento nas

atividades didrias do gestor?
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4. METODOLOGIA

A metodologia consiste no conjunto de abordagens, técnicas e processos utilizados

para resolver um problema de maneira sistemdtica. Sua aplicacdo deve conduzir o

pesquisador a um resultado para o objetivo proposto, baseado em sua pergunta inicial, e

possui duas abordagens:

Quantitativa: Pesquisa com amostra representativa do universo que estd
sendo estudado. E aplicavel nos casos em que se busca identificar o grau de
conhecimento, opinides, impressoes, habitos ou comportamentos. Mostra-se
ideal para conhecer a extensdao do objeto do estudo do ponto de vista do
publico entrevistado. O instrumento para a coleta de dados € o questiondrio,
que pode conter questdes fechadas (alternativa) ou abertas (espaco livre para
resposta).

Qualitativa: Procura entender o comportamento a partir de caracteristicas
pessoais e fatores externos, principalmente, utilizando as técnicas de
discussao em grupo e entrevista em profundidade, com pequenas amostras.
Do ponto de vista dos objetivos, pode ser:

Exploratéria: traz maior familiaridade com o problema a fim de torné-lo
explicito ou construir hipdteses. Envolve levantamento bibliogréfico,
interacdo com pessoas que passaram por experiéncias praticas com o
problema pesquisado. Normalmente, assume a forma de pesquisa
bibliogréfica e estudos de caso.

Descritiva: Visa descrever as caracteristicas da amostra pesquisada, envolve
o uso de técnicas padronizadas de coletas de dados. Em geral, assume a
forma de levantamento.

Explicativa: Identifica os fatores que determinam ou contribuem para tal
ocorréncia. Requer o uso do método observacional. Costuma assumir a

forma de pesquisa experimental ou ex-post facto.
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E do ponto de vista dos procedimentos, apresenta-se nas formas:

e Bibliografica: Elaborada a partir de material ja publicado, principalmente
livros, artigos de periddicos e internet.

e Documental: Elaborada a partir de um material que ainda nao recebeu
tratamento analitico.

e Experimental: Quando o objeto de estudo € influenciado por certas varidveis
capazes de influencid-lo, definem-se formas de controle e observacdo para
mensurar os efeitos.

e [evantamento: Envolve a interrogacdo direta das pessoas que estdo sendo
estudadas.

e Estudo de caso: Estudo profundo de um ou poucos objetos de maneira que
se permita um conhecimento detalhado.

e FEx-post facto: Quando o experimento se realiza apds os fatos.

A pesquisa utilizada foi de cunho bibliografico, baseada em livros, artigos, material
do programa de formacao de lideres e pesquisa de campo com os colaboradores lotados na
Vice Presidéncia Financeira da AES, através de uma amostra ndo probabilistica por
acessibilidade de 30 colaboradores (cargo analista) da Vice Presidéncia Financeira da AES
pelo uso da escala likert, que permite medir o nivel de concordancia do entrevistado a uma
determinada afirmacdo. Para identificar o grau de satisfacio dos colaboradores
entrevistados, se mostrou mais indicada, ja que o objetivo ndo € tracar um perfil de cada
lider, mas sim identificar a percepcao dos colaboradores quanto as principais
caracteristicas, positivas ou negativas, que seus lideres demonstram na gestdo de suas
equipes. Vale ressaltar que foram escolhidos pelo menos trés individuos pertencentes a
uma mesma coordenacao para que os resultados nao sejam tendenciosos.

Os dados obtidos foram tratados quantitativamente através de gréaficos e
procedimentos estatisticos a fim de criar uma curva de tendéncia que demonstre,
generalizadamente, a percep¢ao dos colaboradores.

Deve-se levar em conta que os seres humanos se relacionam de maneira
diferenciada entre si, o que pode provocar uma altera¢do nas respostas, ja que a relacdo
pessoal e empatia informal podem exercer influéncia no momento de preencher o

questiondrio.
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5. ANALISE DA PESQUISA

A lideranca é um tema que ja foi profundamente abordado por vérios autores e
em diversos momentos da histéria. Seus métodos ja deveriam ser de conhecimentos
dos gestores que sdo incumbidos de liderar uma equipe, mas a sua pratica ainda €
falha.

Com base em Charlene Li (2011), € preciso, antes de tudo, identificar se na
empresa cabe a lideranca aberta através do compartilhamento informagdes a fim de
obter credibilidade e confianca dos colaboradores. Em uma companhia estratificada
onde o organograma € vertical, ou seja, hd vdérios niveis de geréncia e muita
burocracia, talvez esse tipo de gestdo ndao se enquadre e torne-se invidvel, ndo
trazendo qualquer beneficio para a empresa ou para os colaboradores. A AES Brasil,
mesmo sendo ainda uma empresa com varios niveis gerenciais ndo se encaixa nesse
tipo de empresa. E possivel notar uma mudanga por parte da alta direcdo, que instituiu
um fluxo de informagdes mais transparente e direto, tornando a comunicacdo mais
eficaz. O compartilhamento de informacdo e o empowerment, delegacdao de poder aos
funciondrios, mostram-se premissas essenciais para incitar o colaborador a
desenvolver suas atividades com 100% de motivacdo e comprometimento.

A primeira pergunta do questiondrio foi aplicada com a finalidade de identificar
a percepg¢ao dos colaboradores entrevistados quanto a posicdo da empresa na retengao

de colaboradores.
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Quais as estratégias utilizadas pela AES para reter

talentos?
Plano de Desenvolvimento Remuneracdoe  Programasde Incentivo a Identificacio
Carreira Pessoal Beneficios Reconhecimento qualidade de com a empresa
vida
B Discordo totalmente B Discordo parcialmente ¥ Nao concordo nem discordo
B Concordo parcialmente B Concordo totalmente

Grafico 3 — Estratégias AES

Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se claramente que a maioria entende que a empresa estd preocupada
em oferecer condi¢des para que o funciondrio permaneca, porém, em algumas
questdes, o nivel das respostas “Nao concordo nem discordo” e “Discordo

parcialmente” foi relevante, com excecdo do item sobre remuneracao.

Para a andlise, as respostas “Nao concordo nem discordo” leva a pressupor que
o colaborador ndo possui percep¢cdo ou se sente neutro quanto ao item perguntado, e
foi considerado um ponto negativo, ji que ele ndo sente que a empresa se preocupa

com o item questionado.
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Plano de Desenvolvimento Remuneracio e Programas de Incentivo a Identificacido
Carreira Pessoal Beneficios Reconhecimento qualidade de com a empresa
vida

m Discordo ou Concordo ™ Nio concordo nem discordo

Gréfico 4 — Comparativo respostas nulas

Fonte: Elaborado pela autora

Para um melhor entendimento da percepcdo dos colaboradores, cada item da

pergunta foi analisado separadamente.

Plano de Carreira

Concordo Discordo
totalmente totalmente
7% 13%

Concordo
parcialmente
20%

Gréfico 5 — Estratégia AES: Plano de Carreira

Fonte: Elaborado pela autora
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Mais da metade discorda, mesmo que parcialmente, que o haja um plano de
carreira claro e definido. Aliado aos 20% que nao concordam e nem discordam,
mostram-se 73% que partilham dessa mesma percepgao.

Assim, é possivel afirmar que, este item é um ponto que desagrada dos

colaboradores, que entendem que essa estratégia precisa ser melhorada.

Desenvolvimento Pessoal

Grafico 6 — Estratégia AES: Desenvolvimento Pessoal

Fonte: Elaborado pela autora

J& em relacdo ao incentivo da empresa no desenvolvimento pessoal, as
respostas foram equilibradas em ambas as pontas, tanto para o lado positivo (53%
concordam parcialmente) quanto para o lado negativo (57%, dos quais 37% discordam
parcialmente e 20% ndo concordam nem discordam).

Aqui estdo sendo analisadas as politicas de reembolso de cursos de curta e
longa duracdo, bolsas de idioma e treinamentos internos e externos. Este item depende

de diversos fatores como resultada da Avaliagdo de Desempenho e or¢camento.
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Programas de Reconhecimento

Concordo

Discordo
totalmente parcialmente
7% 13%

Gréfico 7 — Estratégia AES: Programas de Reconhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

Mais da metade dos entrevistados concorda que a empresa possui programas de
reconhecimento, enquanto 27% se mantém neutros a questdo. Aqui, a interpretacdo
pessoal de cada um pode ter exercido influéncia. A auséncia de respostas “Discordo
totalmente” mostra que ha a percepcdo do programa, porém, pode ter sido levada em

consideracdo que o programa € limitado ou necessita de melhorias.

Concordo Incentivo a qualidade de vida

totalmente
6%

Gréfico 8 — Estratégia AES: Qualidade de vida

Fonte: Elaborado pela autora
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Mesmo com os esforcos para incentivar a qualidade de vida, como o horario
diferenciado de jornada em fun¢do da mudanca da sede para Barueri, e a percepcao
positiva de 46% dos entrevistados, este ponto nio foi visto percebido por outros 47%.
Esse resultado pode ter sido influenciado pelo volume de trabalho, que devido aos
acontecimentos atuais do setor elétrico, como alta no pre¢o da energia comprada para
distribuicdo em fung¢do da escassez de chuvas, tem exigido dedicacdo extra,
principalmente nos colaboradores da drea financeira.

De qualquer forma, este ponto apresentou equilibrio na percepcdo dos
entrevistados, sendo que 51% entendem que a empresa se preocupa com a qualidade

de vida de seus funciondrios contra 47%, sendo 20% respostas nulas.

Identificacdo com a empresa

Discordo
totalmente
7%

Gréfico 9 — Estratégia AES: Identificacdo

Fonte: Elaborado pela autora

Essa questdo teve o intuito de analisar a percep¢do aos esforcos da empresa
para transmitir sua missdo; promover o bem estar € o desenvolvimento com o
fornecimento seguro, sustentdvel e confidvel de solucdes de energia; e seus valores;
seguranca em primeiro lugar; agir com integridade; honrar compromissos; buscar a

exceléncia e realizar-se no trabalho.
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O entendimento e enraizamento nos funciondrios da missdo e dos valores da
empresa sdo considerados fatores que estimulam o comprometimento com a empresa e
com o trabalho e, consequentemente, diminuem as chances do colaborador sair da
companhia. Em pesquisas anteriores realizadas pela AES, foi constatado que o
sentimento de orgulho de trabalhar na empresa se apresenta mais nos profissionais que
atuam diretamente no campo do que nos que ficam no administrativo.

O comprometimento com a empresa ¢ um dos fatores que visam diminuir o
turnover, mas apesar de mais da metade dos entrevistados entenderem que a
companhia utiliza a identificacdo e enraizamento de seus valores e sua miss@o como
ferramenta para retengdo de talentos, a incidéncia de 40% de respostas nulas mostra

uma consideravel parcela alheia a isso.

A empresa ndo € a unica responsavel pela retencdo de talentos, ela fornece
ferramentas para capacitar os gestores quanto as questdes de lideranca e constréi um
programa de incentivos, mas, pode-se dizer que a performance dos entdo gestores € o
primeiro contato sentido pelos colaboradores. A segunda pergunta do questiondrio foi

aplicada para perceber as caracteristicas percebidas, ou ndo, nos lideres.



Em relacao ao seu lider imediato:

Possui bom Atua no Atua como coach E receptivo as Possui feeling ao  Sabe reconhecer Trataigualmente Possui disciplina Sabe delegar Encoraja o
relacionamento  desenvolvimento no opinides de seus  lidar com pessoas publicamente as seus liderados emocional trabalho em
com as areas de  de pessoas e nio  desenvolvimento liderados realizacoes independente da equipe e

interacio apenas das habilidades individuais proximidade fora reconhece os
profissionalmente individuais da empresa esforcos
individuais
® Discordo totalmente B Discordo parcialmente # Nio concordo nem discordo B Concordo parcialmente ® Concordo totalmente

Gréfico 10— Percepg¢do Lider Imediato

Fonte: Elaborado pela autora
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No geral, tanto na andlise da concordancia por caracteristica como no grau de
concordancia com as caracteristicas citadas, os entrevistados estiao satisfeitos com seus

lideres.

Discordo
totalmente
7%

Grau de Concordancia
Discordo

parcialmente
8%

N&o concordo
nem discordo
19%

Gréfico 11 — Avaliacdo lideranga por grau de concordancia

Fonte: Elaborado pela autora

Porém, novamente as respostas nulas ou negativas foram relevantes. Assim, as
caracteristicas foram analisadas também separadamente, j4 que o lider ndo depende
apenas de instrumentos e literatura especifica que o ajude a cumprir seu papel de
gestor, mas também sofre influéncia pessoal, como o humor em que acordou,
problemas na vida particular, e os pormenores de qualquer ser humano.

Quanto as atribuicdes profissionais de lideranca, a média foi positiva.
Desenvolver pessoas e ndo apenas profissionais, coordenar as tarefas e promover o
trabalho em equipe, reconhecendo as capacidades de cada um foram pontos bem
avaliados, porém, os outros sdo questiondveis. Delegar tarefas e reconhecer

publicamente as realizacdes dos liderados foram pontos de andlise.
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Caracteristicas profissionais

Atua no Atua como coach no Sabe reconhecer Sabe delegar Encoraja o trabalho
desenvolvimento de desenvolvimento publicamente as em equipe e
pessoas e nao das habilidades realizacGes reconhece os
apenas individuais individuais esforcos individuais
profissionalmente
® Discordo totalmente ® Discordo parcialmente  Nao concordo nem discordo
B Concordo parcialmente ® Concordo totalmente

Gréfico 12 — Lider: Caracteristicas profissionais

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo Julian Birkinshaw, professor de estratégia e empreendedorismo da
London Business School, gerenciar pessoas € um ato ndo natural. Quanto maior o grau
de senioridade, mais se deve abrir mdo do controle e dar créditos aos outros. Ha uma
controvérsia natural e interna, j4 que o individuo € visto dentro da companhia pelos
seus feitos. Porém, quando se assume essa posi¢do, € preciso dar um passo para tras.

Aqui € claro que a funcdo de coordenador, no geral, ¢ desenvolvida sem
apresentar grandes problemas. Mesmo a incidéncia de respostas negativas é esperada,
j4 que ndo se pode analisar caso a caso, e sim apenas a lideranga como um todo.

Na andlise das caracteristicas pessoais, a curva também € positiva. Contudo, as
respostas negativas ou nulas sdo um ponto de observacdo, j4 que as caracteristicas
pessoais aqui levantadas ndo sdo exclusividade apenas de cargos de lideranca, mas de

qualquer profissional.
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Caracteristicas pessoais

Possui bom E receptivo as Possui feeling ao Trata igualmente Possui disciplina
relacionamento opinides de seus lidar com pessoas seus liderados emocional
com as areas de liderados independente da
interacio proximidade fora
da empresa
B Discordo totalmente B Discordo parcialmente # Nao concordo nem discordo
B Concordo parcialmente ® Concordo totalmente

Gréfico 13 — Lider: Caracteristicas pessoais

Fonte: Elaborado pela autora

Embora se as respostas fossem pontuadas em funcdo das caracteristicas
profissionais versus as pessoais, a diferenca nio seria alarmante, o que comprova a

boa avaliacdo dos lideres pelos seus liderados.

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

B Pessoais H Profissionais

Gréfico 14 — Lider: Caracteristicas profissionais X pessoais

Fonte: Elaborado pela autora
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Ainda assim, volta-se a questdo inicial: como o gestor pode influenciar na
retencdo de talentos? Reté-los significa motiva-los para que permanecam e todas as

ferramentas para tal estdo disponiveis, por que isso ndo acontece na pratica?

A terceira e dltima pergunta foi em relacdo a rotatividade, o que influenciaria o

colaborador a deixar a empresa.

Se vocé tivesse uma proposta para sair da AES, quais
fatores influenciariam?

[Ny

Plano de Desenvolvi acio e Programas de Incentivo a Lideranca Proposta
Carreira Pessoal Beneflclos Reconhecimento qualidade de institucional
vida
B Discordo totalmente B Discordo parcialmente " Nao concordo nem discordo
B Concordo parcialmente B Concordo totalmente

Griéfico 15 — Saida da empresa

Fonte: Elaborado pela autora

A partir das respostas obtidas, ficou muito claro que a lideranca possui
influéncia na decisdo de deixar a AES, porém, a principal causa do turnover mostra-se
as ferramentas que a empresa utiliza para tentar reter sua mao de obra.

Foram comparadas as respostas quanto as estratégias que a AES utiliza e os
fatores que exercem influéncia na decisdo de deixar a empresa, para comprovar quais
ferramentas utilizadas pela empresa que necessitam de melhorias em seu plano de

acao.
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Plano de Carreira

-;l.-.-l

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

m Estratégia AES B Influéncia decisdo saida AES

Gréfico 16 — Saida da empresa: Plano de Carreira

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do gréafico, é possivel dizer que a falta de uma estrutura de plano de

carreira ¢ um dos motivos que fariam o colaborador deixar a empresa.

Desenvolvimento Pessoal

_aakl

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

B Estratégia AES B Influéncia decisdo saida AES

Gréfico 17 — Saida da empresa: Desenvolvimento Pessoal

Fonte: Elaborado pela autora

A caréncia de ferramentas para o desenvolvimento pessoal é um fator que

influencia a decisdo de deixar a empresa.
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Remuneracao e Beneficios

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

m Estratégia AES ~ ®Influéncia decisdo saida AES

Gréfico 18 — Saida da empresa: Remuneracdo e Beneficios

Fonte: Elaborado pela autora

Como ja era esperado, a remuneracdo exerce influéncia na decisdo de sair da

empresa, assim como também € vista como uma estratégia para reter talentos.

Programas de Reconhecimento

- 4
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

m Estratégia AES B Influéncia decisdo saida AES

Gréfico 19 — Saida da empresa: Programas de Reconhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

O colaborador sente que a empresa ndo reconhece devidamente os funciondrios

e isso exerce influéncia ao analisar uma proposta de emprego.
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Incentivo a qualidade de vida

_l.-l-.l

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

m Estratégia AES ~ ®Influéncia decisdo saida AES

Griéfico 20 — Saida da empresa: Incentivo a qualidade de vida

Fonte: Elaborado pela autora

Como estratégia, a opinido dos entrevistados divide-se, sendo que a maioria
entende que o incentivo a qualidade de vida € uma ferramenta utilizada para reter
talentos, e como ponto de influéncia na decisdo de deixar a empresa, a grande maioria
reconhece que, independente da utilizacdo dessa estratégia, isso influenciaria sua

decisdo.

Identificacio com a empresa (missao e valores)

. kil

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente  parcialmente nem discordo parcialmente  totalmente

B Estratégia AES B Influéncia decisao saida AES

Gréfico 21 — Saida da empresa: Identificagdo institucional

Fonte: Elaborado pela autora

Mesmo percebida como ferramenta de retengdo, a identificagdo com a proposta

institucional da empresa influi na decisdo de deixar a companhia.
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Apés esta andlise, € muito claro que os colaboradores da Vice Presidéncia
Financeira da AES sentem que o programa de retencdo de talentos necessita de
melhorias. O que chamou atenc¢ao nas respostas foi a identificagdo com os valores da
empresa. Segundo Eduardo Ferraz (2010), pequenas e médias empresas ndo tem
condi¢cOes de pagar saldrios tdo altos quanto grandes multinacionais, porém, ha outros
fatores que contribuem para o seu comprometimento. Nos pequenos negdécios €
possivel participar de todo um processo do come¢o ao fim, com maior autonomia e
flexibilidade, gerando um sentimento de responsabilidade e de fazer parte do negocio
da companhia. Ndo basta apenas motivar o colaborador, é preciso que ele esteja
realmente comprometido com a empresa. Esse € o diferencial, porém, isso ndo se
mostrou nos resultados da pesquisa, o que demonstra um ponto de atencdo para a
dire¢do da empresa: despertar o comprometimento dos colaboradores com a AES.

Em relacdo aos gestores, a maioria se mostrou satisfeita, porém, o indice de
respostas nulas as perguntas demonstra que muitos ainda se sentem indiferentes as
caracteristicas de lideranga essenciais ao cargo de gestor, chamando atenc¢do para a

interacdo dos gestores com suas equipes.

6. CONCLUSAO

Até a década de 70, o Brasil passou por um periodo em que o lema era “informagao
€ poder”. Isso comecgou a se transformar na década seguinte, e se consolidar a partir da
década de 90, com o surgimento da internet. As informacgdes possuem um fluxo de
disseminagcdo quase que instantaneo, ficando disponiveis a qualquer um que tenha o
interesse. Ter a informagdo ndo € mais sindbnimo de poder, e sim o gerenciamento das
pessoas que a possuem. Todos os pontos discutidos ao longo deste trabalho como
empowerment, lideranga, administracdo de pessoas, comprometimento, sdo fruto dessa
“nova metodologia”.

A pergunta que deu inicio a este trabalho, “Como o gestor pode influenciar na
retencdo de talentos na AES?”, trouxe resultados, em partes, ndo esperados por parte da
autora. A ideia de que a insatisfacdo com os lideres poderia exercer influéncia na decisao
de deixar a empresa foi comprovada, porém, mais relevante que isso foi a descoberta de

problemas nas ac¢des por parte da AES para reter talentos na companbhia.
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Um bom gestor necessita de certas qualidades e postura profissional, porém, deve
ser amparado pelas ferramentas que a empresa lhe oferece para conseguir exercer de fato
sua fun¢do com total éxito. Ainda assim, pode-se dizer que a satisfacdo com os gestores &
percebida claramente, porém, ndo € undnime, e assim, abrindo espaco para o
aperfeicoamento da Academia de Lideranca, programa de formacao de lideres da AES.

O resultado da pesquisa de Clima Organizacional, a falta de competéncias de
lideranga por parte dos coordenadores, ainda nao foi totalmente resolvido, embora o
panorama geral da pesquisa realizado tenha sido positivo, os colaboradores que ainda nao
percebem claramente as competéncias de lideranca em seus gestores sejam uma parcela
significativa do universo pesquisado.

O objetivo final, verificar quais principais competéncias de lideranca os
colaboradores sentem mais falta em seus gestores a ponto de influenciar na decisdao de
deixar a AES, foi atingido, mostrando que o problema com a satisfacdo com a lideranca
pode estar em dareas especificas € ndo nos gestores como um todo, ji que as principais
competéncias foram identificadas pela maioria.

A hipétese foi comprovada com ressalvas, uma vez que o colaborador leva em
consideracdo a qualidade de seu gestor na andlise de deixar a empresa, entretanto, vé a
postura da empresa como fator de maior relevancia na sua tomada de decisao.

Todos os itens propostos na pesquisa, uns mais outros menos, foram percebidos em
algum momento, com excecdo da proposta institucional como fator de influéncia para
deixar a empresa, o que leva a crer que antes de se comprometer com a empresa,
independente se a AES ou outra, os funciondrios estdo mais voltados ao
desenvolvimento individual e qualidade de vida pessoal e também profissional, este,

fortemente influenciado pela visdo de gestdao de pessoas da empresa e de seus lideres.
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