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“A maior habilidade de um lider € desenvolver
habilidades extraordinérias em pessoas comuns.”

Abraham Lincoln



RESUMO

A gestdo de talentos € uma importante funcdo das organizac¢6es. Toda organizacdo é formada
por pessoas e 0s objetivos organizacionais sdo alcancados através de seus colaboradores. As
organizagbes precisam gerir as pessoas e seus talentos de forma que proporcione o
desenvolvimento delas para que assim sejam potencializados os seus resultados. As pessoas
sdo complexas e possuem caracteristicas diferentes, o que leva as organizagcfes a necessidade
de aplicarem estratégias de gestdo de talentos diferentes. O presente trabalho foi desenvolvido
para analisar teoria e prética da gestdo de talentos nas organiza¢bes com foco na gestdo da
singularidade e da subjetividade. Para o desenvolvimento deste estudo, foram utilizados,
como procedimentos metodoldgicos, a pesquisa bibliogréfica, para fundamentagéo teodrica do
tema, e pesquisa de campo, através da realizacdo de entrevistas com profissionais experientes
que possuem conhecimento na area, para investigar quais praticas de gestdo de talentos

possuem maior efetividade e sdo implementadas por esses profissionais.

Palavras-chave: Gestéo de talentos. Gestdo da singularidade. Subjetividade.



ABSTRACT

Talent management is an important function of organizations. Every organization is
composed of people and organizational goals are achieved through its employees.
Organizations need to manage people and their talents in order to provide their development
so that their results should be strengthened. People are complex and have different
characteristics, which leads to the need for organizations to implement management strategies
of different talents. The present study was designed to examine the theory and practice of
talent management in organizations with a focus on management of uniqueness and
subjectivity. To carry out this study, were used as instruments, the literature search for
theoretical foundations of the subject, and field research through interviews with experienced
professionals who have expertise in the area, to investigate practices of talent management

have greater effectiveness and are implemented by these professionals.

Keywords: Talent management . Management of uniqueness. Subjectivity.
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1 INTRODUCAO

Toda organizacdo é formada por pessoas e é através dessas que 0s objetivos
organizacionais sdo alcancados, assim a gestdo de talentos tem grande importancia para a
administracdo, pois é necessario gerir e desenvolver as pessoas que formam as equipes, para
que essas potencializem os resultados da organizacdo. Na sociedade competitiva em que
vivemos, onde o conhecimento é o agregador de valor, as organizagdes precisam buscar
constantemente diferenciais competitivos, muitas vezes fundamentados na inovacéo, para se
destacarem de seus concorrentes. O conhecimento é gerado através da cognicdo e interacao
das pessoas, assim, € essencial pensar, elaborar e executar estratégias diferentes para o0s
diferentes talentos da equipe, para que assim sejam utilizadas da melhor forma possivel as
competéncias das pessoas e assim gerar valor a organizacdo. As pessoas sao complexas, e
percebemos que cada uma possui suas caracteristicas proprias resultantes de todo um contexto
de experiéncias vividas durante suas vidas, assim, a organiza¢do que desejar obter melhores
resultados deve estar atenta a gestdo da singularidade e a subjetividade de seus colaboradores
no ambiente de trabalho.

Nesse contexto, esta pesquisa teve o intuito de realizar uma revisdo bibliografica
relacionada ao tema e analisar ferramentas contemporéneas que 0s gestores de talentos
aplicam em suas organizagcbes para que suas equipes sejam geridas de forma a

potencializarem os resultados organizacionais.

A relevancia da pesquisa se evidencia pelo fato de a gestdo da singularidade e
subjetividade ser uma abordagem inovadora na gestdo de talentos, onde o lider busca analisar
caracteristicas e desempenho de cada colaborador, tratando-o de forma singular e ndo apenas

como uma parte de um contexto, o que contribui para o alcance de melhores resultados.

Para que fossem alcancados os objetivos deste trabalho partiu-se do seguinte
questionamento: Quais as agdes que profissionais de gestdo de talentos consideram
importantes e implementam, referentes a gestdo da singularidade e a subjetividade, para que
as organizacdes potencializem os resultados?

Assim, este trabalho teve como objetivo principal analisar a visdo de profissionais de
gestdo de talentos no que se refere a gestdo da singularidade e subjetividade e como objetivos
especificos: realizar revisdo bibliografica sobre o tema; investigar as praticas implementadas
pelos profissionais pesquisados; detectar quais acOes possuem maior efetividade para
desenvolver talentos; e sintetizar os dados obtidos para utilizagéo préatica desse conhecimento.
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2 A GESTAO DE TALENTOS

Gestdo esta ligada a Administragdo, pois o ato de gerir pessoas e recursos faz parte das
fungdes exercidas nas organizagfes para que os objetivos sejam alcancados. Talento esta
intimamente ligado as pessoas, pois trata-se de caracteristicas humanas utilizadas para
determinados fins. Assim, 0s objetivos das organiza¢des sdo alcancados através de pessoas,

que para isso utilizam seus talentos.

Talento é se apoderar do passado para intervir no presente, transformando o futuro
num bem comum. N&o consigo ver o talento se ndo for uma pessoa criando algo ou
adicionando valor para construir uma melhor sociedade. (ASSUMPCAOQO, 2013, p.
40)

A gestdo de talentos, também conhecida como gestdo de pessoas ou também
administracdo de recursos humanos, entre outras nomenclaturas, € uma funcdo essencial nas

organizages, pois sem as pessoas e seus talentos ndo ¢ possivel o alcance de objetivos.

Gestdo de Pessoas é a funcdo gerencial que visa a cooperacao das pessoas que atuam
nas organizagbes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. Constitui, a rigor, uma evolucdo das areas designadas no passado como
Administracdo de Pessoal, RelagBes Industriais e Administracdo de Recursos
Humanos. (GIL, 2013, p. 17)

Percebe-se que as organizagdes devem estar atentas a forma com que seus lideres estdo
gerindo as pessoas no ambiente organizacional, pois a eficacia das a¢des levara as mesmas ao

sucesso esperado.

Como as decisfes de recursos humanos influenciam o desempenho organizacional?
Em termos mais simples, elas devem ou melhorar a eficiéncia ou contribuir para o
crescimento da receita. [...] O novo interesse em recursos humanos como uma
alavanca estratégica que pode ter efeitos economicamente significativos sobre 0s
resultados de uma empresa, no entanto, tem como objetivo mudar o foco mais para a
criacdo de valor. (BECKER, 1996, traducdo nossa).

Para agregarem valor a seus produtos e servigos, se diferenciar dos concorrentes e
conquistar vantagem competitiva, as organizagdes precisam pensar e agir de forma estratégica
no que se refere & gestdo de pessoas e seus talentos, assim serd abordado agora a evolugédo

dessa ciéncia.

2.1 Evolugao da administragéo

A Administracdo é exercida de forma empirica desde a antiguidade, pois a partir do
momento que as pessoas comegaram a Vviver em grupos, em sociedade, passaram a ter a
necessidade de planejarem, organizarem e dirigirem suas a¢des. Foi no final no século XIX e
inicio do seéculo XX que processo de cognicdo e sistematizacdo de forma racional e cientifica

da ciéncia de administrar foi iniciado. A partir desse momento temos varias fases e
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pensamentos em relacdo a Administracdo: Administracdo Cientifica; Escola das Relagdes
Humanas; Relagbes Industriais; Administracdo de Recursos Humanos; Gestdo de Pessoas,
onde administrar passou a ser considerada uma funcdo a ser exercida por profissionais

capacitados.

Sabemos ainda que a administracdo é independente da propriedade, de titulos e de
poder. E uma funcdo objetiva e deve ser fundamentada na responsabilidade pelo
desempenho. E profissional — a administracdo é uma fungdo, uma disciplina, uma
tarefa a ser executada; e os administradores séo os profissionais que praticam esta
disciplina, desempenham suas funcdes e executam as tarefas. Ja ndo é mais relevante
se 0 administrador é também o proprietario; a propriedade € acidental ao trabalho
principal: administrar. (DRUCKER, 2002, p. 14).

O chamado Movimento da Administragdo Cientifica iniciou-se pelas experiéncias de
Frederick Winslow Taylor, Jules Henri Fayol e Henry Ford, Taylor e Ford nos Estados

Unidos e Fayol na Franca.

Taylor buscou racionalizacdo do trabalho para aumentar a eficiéncia nos que diz

respeito principalmente ao tempo utilizado nas tarefas a serem desempenhadas em fabricas.

Esse sistema fundamentava-se na racionalizagdo do trabalho, mais especificamente
na simplificacdo dos movimentos requeridos para a execucdo da tarefa, objetivando
a reducédo do tempo consumido. (GIL, 2013, p. 18)

Fayol, por sua vez, classificou 5 fungfes intrinsecas a tarefa de administrar: planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Vemos que com algumas poucas diferencas dos
conceitos originais, na atualidade essas fungfes ainda sdo utilizadas pela grande maioria dos

Administradores.

Fayol, que foi durante boa parte de sua vida diretor de grandes minas e usinas
siderdrgicas, também contribuiu para 0 movimento da Administracdo Cientifica,
formulando a doutrina administrativa que passou a ser conhecida como fayolismo.
(GIL, 2013, p. 18)

Ford também contribuiu para a fundamentacdo da Administracdo Cientifica tratando
da producdo em massa, trabalho especializado, remuneracdo elevada e carga de trabalho

reduzida, tudo para aumentar a produtividade.

Ford afirmava que, para diminuir os custos, a produgdo deveria ser em massa. Em
grande quantidade e aparelhado com tecnologia capaz de desenvolver 0 maximo a
produtividade dos operérios. (GIL, 2013, p. 19)

Esse movimento foi de suma importancia para a racionalizagdo, o que influenciou na
eficiéncia das Organizagdes, principalmente das inddstrias da época, por isso foi amplamente

difundido, tornando-se base para a ciéncia da Administragéo.
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A chamada Escola das Relagbes Humanas trata-se de um movimento, iniciado por
Elton Mayo, que levou os Administradores a considerarem fatores psicol6gicos e sociais para
a produtividade. Com a experiéncia que Mayo realizou, foi demonstrada a influéncia de
fatores psicoldgicos e sociais na produtividade. Entdo temas como comunicacdo, motivagdo e
lideranca passaram a fazer parte do cotidiano do Administrador.

A descoberta da relevancia do fator humano na empresa veio proporcionar o
refinamento da ideologia da harmonizacdo entre capital e trabalho definida pelos
tedricos da Administracdo Cientifica. (GIL, 2013, p. 19)

O movimento chamado de Rela¢Bes Industriais iniciou-se ap6s a Segunda Guerra
Mundial nos Estados Unidos, quando os sindicatos de trabalhadores alcangaram patamares
mais altos de influéncia, o que levou a mudancas na forma de administrar as relagdes com as

pessoas nas organizagoes.

As empresas passaram a preocupar-se mais com as condicfes de trabalho e a
concessdo de beneficios a seus empregados. E também passaram a sentir a
necessidade de negociar com as entidades representativas dos trabalhadores. (GIL,
2013, p. 20)

O principal motivo das relagdes entre empresas e funcionarios ter mudado, expandindo

esse movimento naquele momento, foi o fortalecimento das entidades sindicais.

Na década de 1960 foi iniciada discussdo acerca da Administracdo de Recursos
Humanos. Assim, as organizagOes, principalmente de médio e grande porte, passaram a ter

departamentos com essa funcdo e nomenclatura.

A Administracdo de Recursos Humanos tem como origem a discusséo referente a
Teoria Geral dos Sistemas, iniciada de Bertalanffy (1901-1972). Assim, as organizacOes
podem ser consideradas sistemas, pois sdo formadas por pessoas e diversos departamentos

gue interagem e tem objetivos comuns.

O conceito de sistema, que é fundamental para essa abordagem, pode ser definido de
diversas maneiras: como um conjunto de elementos unidos por alguma forma de
interacdo ou interdependéncia; uma combinacdo de partes, formando um todo
unitério. [...] Qualquer conjunto de partes unidas entre si pode, portanto, ser
considerado um sistema, desde que as relacBes entre elas e o comportamento do
todo sejam o foco da atencdo. (GIL, 2013, p. 21)

Gil (2013) também fala que quando a organizacgdo esté alinhada a esse conceito, ela
claramente passa a perceber que possui caracteristicas como: interdependéncia das partes,
énfase no processo, probabilismo, multidisciplinaridade, concepgdo multicausal, carater

descritivo, carater multimotivacional, participacdo, abertura e énfase nos papéis.
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Entdo a partir da década de 1980 as organizacOes perceberam que necessitavam de
novas estratégias para enfrentarem os novos desafios, como a globalizacdo e competitividade.
Assim, passaram a realizar acbes como a terceirizagdo e o downsizing, porém com alguns
problemas. J& na década de 1990 elas comecaram a refletir acerca da forma com que a
Administracdo de Recursos Humanos trabalhava e gerava resultados. Foi questionado desde a
nomenclatura, pois se as pessoas sao recursos, elas poderiam ser consideradas patriménio, o
que ndo € o caso. Faz mais sentido considerar as pessoas parceiras, pois elas sdo dotadas de
conhecimentos e habilidades que as organizac6es necessitam para o alcance de seus objetivos.

Verifica-se em algumas organizacdes a tendéncia para reconhecer o empregado
como parceiro, ja que todo processo produtivo realiza-se com a participacdo
conjunta de diversos parceiros, como fornecedores acionistas e clientes. Como cada
parceiro dispde-se a investir seus recursos numa organizacao, a medida que obtém
retorno satisfatorio, torna-se necessario valorizar o empregado, ja que ele é o
parceiro mais intimo da organizacdo. (GIL, 2013, p. 23)

E um grande desafio para as organizagOes gerir as pessoas, e talentos, de forma efetiva
para obterem os resultados esperados. A forma com que os colaboradores séo tratados faz
grande diferenca nesse contexto, pois as pessoas necessitam de ambiente favoravel para
potencializarem seus resultados e consequentemente alcangarem o0s objetivos organizacionais,

entdo veremos a seguir a relevancia das pessoas para as organizagoes.

2.2 A importéncia das pessoas e seus talentos para as organizagdes

As organizagGes possuem objetivos e buscam o alcance dos mesmos focando a
eficiéncia e a eficacia. Se em épocas anteriores o que diferenciava uma organizacdo da outra
era simplesmente uma quantidade maior de capital, com mais maquinas e empregados, para
que fossem produzidos mais produtos e obtencdo de maior eficiéncia, agora o fator de

diferenciacdo quase sempre é intangivel e intrinseco ao ser humano, o talento.

[...] o ser humano se diferencia por produzir deliberadamente, e que o faz a partir de
sua consciéncia, e ndo apenas comandado por seus instintos, como procedem certos
animais. [...] o esfor¢o fisico, quando ha, deve ser precedido de uma vontade
orientada para um objetivo prévio, e que, no final do trabalho, ocorre materializacéo
do que ja existia na mente de quem o concebeu. (MUSSAK, 2010, p. 03)

A época atual é considerada “a era do conhecimento”, pois o que faz diferenca no
contexto competitivo entre as organizacfes é o quanto e como o conhecimento esté agregado
em seus produtos ou servigos. Nesse mundo globalizado, com a necessidade de
implementacdo da qualidade, reduzir custos, e com muitos competidores, cada organizacdo

necessita se diferenciar, e para isso € necessario que o conhecimento seja utilizado e
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desenvolvido. Mas de onde vem esse conhecimento? Das pessoas. Conhecimento surge e se

desenvolve através das pessoas e suas interacdes, como nos diz Mussak (2010, p. 6):

A medida que as corporagdes tornam-se globalmente integradas e que desaparecem
as fronteiras geogréaficas e competitivas, a necessidade de identificar, desenvolver e
conectar talentos nunca foi tdo crucial. Mesmo por que o avanco sustentado da
competitividade depende do fator humano.

Assim, os talentos das pessoas sdo essenciais para que as organizac¢des agreguem valor
a seus produtos e servigos e se diferenciem no mercado. Talento e conhecimento estéo
intimamente ligados, pois para se apoderarem do passado, intervirem no presente e
transformarem o futuro, as pessoas precisam utilizar seus talentos aliados a seus
conhecimentos e assim alcancarem determinados objetivos. E isso que as organizacdes

precisam, e nesse contexto temos um protagonista essencial, o lider.
2.3 O papel do lider no desenvolvimento dos talentos

As organizagdes trabalham com pessoas, e essas fazem parte de equipes que fazem o
trabalho e alcangcam os objetivos. E o0s responsaveis pelo desenvolvimento e efetividade dos
resultados das equipes sdo os lideres, por isso eles sdo pegas fundamentais em todas as

organizagoes.

O lider deve estar atento ao fato de que as pessoas precisam desenvolver seus talentos
para que as equipes se desenvolvam e por consequéncia a organizacdo também. As pessoas
desenvolvem seus talentos, as equipes se tornam mais eficazes e as organizagdes aumentam
seu desempenho. Assim, ele deve se responsabilizar em gerar um ambiente favoravel a
inovacao e sinergia, dispondo dos recursos necessarios para que a equipe tenha condicdes de

realizar o trabalho e alcancar os objetivos, estando sempre em desenvolvimento.

Lideres eficazes lideram inspirando outras pessoas, e nao dando ordens. Lideres
criam expectativas atingiveis, ainda que desafiadoras, e recompensam progressos.
Lideres eficazes ndo manipulam; capacitam as pessoas a usar a propria iniciativa e
experiéncia. (MUSSAK, 2010, p. 52)

Abraham Lincoln, 16° presidente dos Estados Unidos, disse que “A maior habilidade
de um lider é desenvolver habilidades extraordinarias em pessoas comuns”. Essa Visao
demonstra claramente que o desenvolvimento dos talentos naturais das pessoas € de suma
importancia para que as organizagbes melhorem seu desempenho. Além disso, as
organizacdes devem buscar formar lideres em todos 0s niveis hierarquicos, pois isso contribui

para melhorar seus desempenhos.
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A empresa perfeitamente identificada com a nova era caminha na dire¢do da
transformacéo de “gestdo de pessoas” em “gestdo de talentos”, em que todos os
empregados possam desenvolver suas competéncias de lideranca. Sera uma empresa
com talentos-lideres em todos os niveis, que garantird alcances continuos de
desempenhos superiores. (BOOG, 2002, p. 202).

O desenvolvimento das competéncias das pessoas é essencial para que as organizacgdes
melhorem aspectos como a inovagéo, a produtividade e os resultados obtidos. Assim, esse
processo deve ser continuo para que a organizacdo esteja sempre se desenvolvendo, e por

consequéncia melhorando sua competitividade.

Desenvolver pessoas ndo significa apenas proporcionar-lhes conhecimentos e
habilidades para o adequado desempenho de suas tarefas. Significa dar-lhes a
formacdo bésica para que modifiquem antigos habitos, desenvolvam novas atitudes
e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos, com vista em tornarem-se
melhores naquilo que fazem. Trata-se, pois, de um processo que transcende ao
treinamento de pessoal. (GIL, 2013, p. 121).

Gil (2013) nos mostra que na gestdo de talentos, o lider precisa estar sempre
questionado sua equipe sobre as novidades do mercado, as a¢des que podem oferecer mais
resultados, quais inovacdes podem ser implementadas para melhorar a propria gestdo dos
talentos, entre tantos outros questionamentos que levem a uma maior interacdo com seus
colaboradores, onde possam ser absorvidos conhecimentos importantes e a0 mesmo tempo
mostrar as pessoas que o lider e a organizacdo estdo interessados nos pensamentos e ideias

dos integrantes da equipe.

Um ponto comum merece ser destacado nas empresas de sucesso, que, em sua
maioria, apresentam um forte componente humano: ou um grupo de pessoas
engajou-se no projeto coletivo da organizacdo, ou um lider conseguiu obter a adesao
de seus liderados. Acredito que essas empresas possuem formas especiais de tratar
seus talentos, caso contrério, seus resultados ndo seriam t&o evidentes. Certamente,
estardo no pddio as organizacBes que possuirem um modelo efetivo de gestdo de
pessoas, que compatibilize os interesses da organizacdo com 0s interesses
individuais. (GRAMIGNA, 2007, p. 10).

Nesse pensamento, o lider possui papel fundamental na organizagéo, pois é através da
eficacia de seu trabalho, no que se refere ao desenvolvimento dos talentos das pessoas que
compdem sua equipe, que o desempenho organizacional se eleva e séo alcangados maiores e
melhores resultados. Na sequéncia sera tratado como a gestdo de talentos trabalha com a

singularidade e a subjetividade.
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3 A GESTAO DA SINGULARIDADE E A SUBJETIVIDADE

Ser singular significa ser Unico. Assim, singularidade faz referéncia a qualidade do que
é de um sb, que apenas um possui. Entdo gestdo da singularidade estad intrinsecamente

relacionada a administragdo de caracteristicas particulares.

As organizagfes vém buscando formas mais eficazes de gerir as pessoas e seus
talentos para alcangarem os objetivos organizacionais, pois, como j& sabemos, sdo as pessoas,
utilizando todo seu arcaboucgo de conhecimentos e habilidades, que alcancam esses objetivos.
Nesse contexto surge a gestdo da singularidade, uma forma inovadora de pensar e executar a

gestdo de pessoas e talentos nas organizagdes.

Sabemos que cada pessoa possui suas proprias caracteristicas, o que influencia em seu
trabalho. Os conhecimentos, talentos e experiéncias, sdo diferentes, o que leva a niveis
diferentes de engajamento, capacidade de aprendizagem e desempenho. Assim, a organizacao
deve estar atenta a essas diferencas para aplicar as melhores préticas na gestdo de pessoas e

consequentemente alcancar melhores resultados organizacionais.

Organizac@es desperdicam tempo e dinheiro por ndo saber oferecer conhecimento
estratégico e relevante aos talentos de sua equipe, pois utilizam métodos tradicionais
de Educacdo Corporativa, que focam em transmissdo excessiva de conteido em vez
de incorporacdo de conhecimento que modifique para melhor o desempenho
organizacional. (CARMELLO, 2012, p. 03)

As organizagdes pretendem alcancar altos niveis de efetividade, maximizando seus
resultados, por isso a gestdo da singularidade esta se tornando uma excelente ferramenta de
desenvolvimento organizacional, como nos mostra Carmello (2012), pois essas organizagoes
precisam ter equipes altamente desenvolvidas e engajadas trabalhando em sinergia, gerando
inovagdo e mantendo alto grau de competitividade.

Gestdo da Singularidade é a capacidade que a organizacdo e seus gestores tem de
maximizar os resultados da sua organizacdo através da melhoria de performance e
inovacdo de sua equipe, construindo estratégias diferenciadas para talentos em
niveis diferenciados de performance, engajamento e aprendizagem. (CARMELLO,
2012, p. 03)

E a subjetividade esta relacionada as experiéncias e comportamentos das pessoas,
como elas pensam e agem. Sao questdes interiores e singulares, tanto naturais quanto sociais

da sentidas e experimentadas por cada pessoa, como nos mostra Vieira (2007, p.20):

A subjetividade constitui, portanto, a sintese singular que cada ser humano vai
constituindo ao longo de sua experiéncia de vida social e cultural. Ela constitui a
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maneira de sentir, pensar, fantasiar, amar, sonhar e agir que é prépria de cada um e
que é constituida a medida que nos aprimoramos do material do mundo no qual
vivemos e, a0 mesmo tempo, atuamos na construcdo desse mundo.

As pessoas se relacionam e experimentam situagOes diferentes, o que leva a
percepcdes diferentes, tanto de um individuo para outro quanto de uma mesma pessoa em
relacio a ela mesma em momentos e situagdes diferentes. Como se trata de aspectos
individuais e particulares, a subjetividade € negligenciada por muitas organizacGes, porém a
necessidade de melhores resultados, que séo alcangados pelos colaboradores, de certa forma
pressiona as mesmas a buscarem conhecer e trabalhar com a individualidade dos integrantes

da equipe.

Todas as organizagdes tratam de aspectos objetivos, porém é necessario que as elas
passem a dar mais importancia a aspectos relacionados a singularidade e subjetividade das
pessoas que as compdem, pois esses aspectos levam a comportamentos diferentes no decorrer
do tempo conforme as experiéncias de cada um, assim, entendendo e desenvolvendo essas

pessoas 0s resultados organizacionais poderao ser potencializados.

Se a gestdo de pessoas € um poderoso elemento na emergéncia do processo de
organizacdo de atividades e situacBes, a consideracdo da subjetividade permite
tomar distancia de ma visdo da pessoa como estavel, fixa e unificada, para agregar
outra que considera as forcas temporais e contextuais que impregnam e definem os
julgamentos das pessoas no decorrer do tempo. (DAVEL; VERGARA, 2013, p. 21)

A gestdo de talentos deve ser pensada e executada de forma dinamica, sempre se
renovando, buscando alternativas mais efetivas, trabalhando de forma consistente com o que é
mutével, as pessoas. As vantagens competitivas, que levam ao sucesso das organizagdes sdo
alcangadas através delas, que também devem alcancgar vantagens com isso, ou seja, deve ser
um paralelo entre vantagens para as organizagdes e para as pessoas, dentro de um contexto de

engajamento, capacitacao e orientacdo efetivos, como veremos a seguir.

3.1 Engajar, capacitar e orientar de forma diferente

As pessoas sdo diferentes. Cada uma possui caracteristicas proprias e por isso pensam
e agem de forma diferente mesmo diante de fatos iguais. Percebemos que a singularidade
delas é moldada durante toda sua historia, o que leva a visbes de mundo diferentes e, por
consequéncia, sdo influenciadas pelos estimulos externos de forma diferente. Assim, para uma
organizacdo, através dos lideres de equipes, engajarem, capacitarem e orientarem seus
colaboradores de forma efetiva, ela precisa conhecé-los, analisando qual o nivel de
engajamento, desempenho e capacidade de aprendizado de cada um deles.
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Para a formacgdo e gestdo de equipes de alto desempenho a organizacdo precisa
conhecer as pessoas e seus talentos de forma precisa, para assim elaborar e executar as
estratégias mais alinhadas as necessidades organizacionais, colocando as pessoas certas, nas
fungdes certas, com 0s recursos certos, para desenvolverem um trabalho que levara ao alcance

dos objetivos.

Ao aplicar o modelo de gestdo da singularidade, o gestor estard apto a orientar,
engajar e capacitar sua equipe de forma diferenciada para obter melhores resultados
financeiros, engajamento e, principalmente, traduzir e incorporar o conhecimento
estratégico que produz valor para a empresa e desejo para o cliente. (CARMELLO,
2012, p. 4).

Carmello (2012) e Mandelli (2010) demonstram pensamentos similares no sentido de
demonstrarem a importancia do lider no contexto da gestdo da singularidade, que trata de uma
forma refinada da gestdo de equipes de alto desempenho, pois considera cada pessoa que
forma a equipe como sujeito, ou seja, ele ndo € apenas um elemento do todo, mas agente de
transformacéo da realidade, detentor de conhecimento que contribui para que a organizagéo
alcance seus objetivos. Cada pessoa, com seus talentos, estando alinhada a organizacéo pode
contribuir fortemente com o alcance dos objetivos organizacionais, desde que o lider entenda
quais as potencialidades e necessidades dos integrantes da equipe, e assim gere e execute as
estratégias mais adequadas na gestao desses talentos.

Conhecer pessoas e diagnosticar perfis é uma tarefa do gestor que exige a habilidade
de perceber as motivacbes e emogdes dos outros. Para isso, deve-se partir da
capacidade de reconhecer os préprios sentimentos e buscar empatia. “No lugar dele,
COmo eu me sentiria nessa situacdo? Sentiria raiva ou motivagao? Sentiria medo ou
estaria seguro? Como 0 outro reage e qual seria a reacdo desejada em favor do
grupo?” Com esse tipo de questionamento interno, o lider vai aprendendo a
reconhecer o perfil de comportamento dos outros e conseguindo, como gestor,
avaliar quais sao as caracteristicas individuais que podem ser positivas ou negativas
para a equipe. (MANDELLI, 2001, p. 72).

Trabalhar com a gestdo da singularidade significa analisar os sujeitos da organizagéo,
buscando identificar suas caracteristicas, observando seus niveis de engajamento, desempenho
e capacidade de aprendizado para que o lider ofereca solugdes que envolvam engajamento,
orientacdo, capacitacdo, para que sejam bem especificas e fomentem o desenvolvimento dos
talentos das pessoas na organizacdo, o que leva a potencializacdo dos resultados

organizacionais.

A compreensdo dos diferentes niveis visa oferecer conhecimento e engajamento
especifico para que 0 mesmo seja mais produtivo e autdnomo. O objetivo da Gestdo
da Singularidade é maximizar a performance da equipe, considerando sua estdria de
contribuicdo uma oportunidade de crescimento para o Talento, para o Gestor e para
a Empresa. (CARMELLDO, 2012, p. 11).
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Assim, engajar, capacitar e orientar sdo fungdes a serem exercidas pelos lideres que
buscam desenvolver as pessoas e equipes na sua organizacdo. E como as pessoas possuem
niveis diferentes de engajamento, desempenho e capacidade de aprendizagem, esses lideres
precisam conhecer seus colaboradores para gerar a estratégia mais efetiva que leve ao
desenvolvimento organizacional, para potencializar os talentos e resultados, como sera tratado

na sequéncia.

3.2 Potencializar talentos para expandir resultados

E notdrio que as organizacdes precisam de desenvolvimento continuo, pois o nivel de
competitividade ¢ muito alto e as organizagdes que se desenvolvem e inovam conseguem

diferenciais competitivos e assim permanecem no mercado.

Nesse contexto, a potencializacdo dos talentos nas organizacdes é de fundamental
importancia, ja que inovacdo e diferenciais competitivos surgem da cognicao das pessoas, que
geram produtos e servicos que sdo buscados pelo mercado. Assim, para expandir seus
resultados, as organizagOes devem desenvolver os talentos de seus colaboradores para que

suas equipes sejam potencializadas e os objetivos alcancados.

Desenvolver as potencialidades das pessoas € essencial para que as organizagdes se
tornem mais efetivas, assim essas devem buscar a implementacdo de acdes que fomentem
processos de mudanca e desenvolvimento continuo. Mas diante de uma quantidade de
informacdes extremamente grande e de desafios diferentes e maiores a cada momento, deve
ser feita uma analise cuidadosa de quais serdo especificamente as acOes a serem

implementadas, para que a utilizacdo dos recursos seja otimizada, como nos lembra Fiorelli.

Um desafio basico para o continuo desenvolvimento de pessoas é identificar o
relevante, dentro do extraordinario volume de informacdes disponiveis. Desenvolver
0 qué, para qué? A resposta a essa questdo requer agugada visdo sistémica e
sensibilidade para discriminar temas validos para a Organizagao e para cada publico-
alvo. (FIORELLLI, 2009, p. 252).

E como os diferenciais competitivos s@o gerados pelas pessoas, essas sdo consideradas
o principal patrimonio das organiza¢des, como nos afirma Gil, pois a concorréncia cobra
constantes inovacOes, que devem ser idealizadas e implementadas pelos colaboradores,

sempre utilizando seus talentos.

J& ndo ha como deixar de considerar o capital humano como o mais evidente
diferencial competitivo das organizacOes. Para que estejam preparadas para oS
desafios da inovacdo e da concorréncia, as empresas necessitam de pessoas ageis,
competentes, empreendedoras e dispostas a assumir riscos. Requerem-se pessoas
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capazes de conduzir o negdcio da empresa, de produzir bens e de prestar servigos
altamente competitivos. (GIL, 2013, p. 121).

Tratar as pessoas como sujeitos singulares que possuem sua historia, capacidades e
objetivos, e ndo como apenas parte de um grupo, leva a um melhor aproveitamento do
conhecimento delas na organizacdo, pois elas se sentem valorizadas, o que facilita seu
engajamento no trabalho. Carmello (2012) lembra que o lider deve também trabalhar a coleta,
analise e fornecimento das informacBes necessarias para que as pessoas saibam qual o nivel
de seu desempenho e no que podem, e devem, melhorar, e assim fornecer o conhecimento
especifico que fomentard o desenvolvimentos delas, levando a potencializacdo de seus

resultados.

O Talento “A” tem um plano de desenvolvimento coerente com o seu nivel, que é
diferente do Talento “B” que ao ter outro tipo de plano pode expandir suas
competéncias, que é diferente do Talento “C” que é desenvolvido dentro de suas
potencialidades, de forma especifica e precisa. (CARMELLO, 2012, p. 12).

Nesse contexto, os lideres precisam obter e analisar as informagdes referentes aos
niveis diferentes de engajamento, desempenho e capacidade de aprendizado dos integrantes
de sua equipe, assim sera possivel tomar as decises mais acertadas para a elaboragdo e
execucdo das agOes que levardo a fornecimento de diferentes solugdes para a melhoria do
engajamento, da capacitacdo e da orientacdo das pessoas, considerando também a importancia

da subjetividade nesse ambiente organizacional, como sera visto a seguir.

3.3 A subjetividade nas organizacoes

Historicamente o mercado, com sua cobranca continua por melhores resultados, tem
influenciado as organizagOes a buscarem eficiéncia e eficiAcia muitas vezes sem considerar a
natureza humana de seus colaboradores. Porém, na sociedade onde o conhecimento é o fator

de diferenciagédo das organizagdes, isso vem sendo repensado.

Os ciclos de vida dos produtos, processos e tecnologias séo cada vez mais curtos,
por conseguinte, € muito dificil que possam representar a todo instante “o
diferencial”. Somente as pessoas e a cultura organizacional podem representar a
identidade diferencial que se procura em um ambiente altamente competitivo.
(GASALLA, 2007, p. 33).

Organizacdo, no sentido de conjunto de pessoas reunidas para o alcance de
determinado objetivo, em uma relagdo de trabalho, é vista em todos os tempos, porém foi a
partir da era industrial que essas relagcdes se tornaram mais numerosas e relevantes, e na era
do conhecimento percebemos que as interacfes se tornaram mais importantes e complexas.

As pessoas interagem entre si e com suas organizagoes, e considerando aspectos intelectuais,
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afetivos e materiais, passam muitas vezes a buscar 0s objetivos organizacionais através de

uma espécie de engajamento coletivo.

Uma organizacdo ndo se define, portanto, somente como um subconjunto concreto
no seio da sociedade, [...] ela se define igualmente por um modo de relacéo social,
fundada sobre a identificagdo mutua e os lagos afetivos, mas também sobre relagdes
funcionais. (VIEIRA, 2007, p. 23)

Parte consideravel do tempo e energia das pessoas é canalizada para o trabalho, que
muitas vezes é realizado em conjunto. Nesse ambiente laboral existem regras, tarefas,
objetivos a serem alcangados, que muitas vezes sdo impostos, ndo levando em consideracgao as
ideias e necessidades dos membros da equipe. Porém a partir do momento que as
organizagdes buscam conhecer seus colaboradores e passam a oferecer condigdes para que
eles pensem, interajam e falem, trabalhando assim suas singularidades e subjetividades, as

mesmas adquirem novos conhecimentos que poderdo agregar valor a seus produtos e servicos.

Seres humanos ndo podem ser entendidos, se a busca desse entendimento ndo estiver
alimentada por um pensamento filoséfico, ético politico e cultural. Considerar a
subjetividade nas organizacfes significa que as pessoas estdo em acdo e em
permanente interacdo, dotadas de vida interior e que expressam sua subjetividade
por meio da palavra e de comportamentos ndo verbais. (DAVEL E VERGARA,
2013, p. 21).

Davel e Vergara (2013), assim como Vieira (2007), dizem que as pessoas Sdo
complexas, e para serem entendidas é necessario que seja feita uma analise de seu contexto,
levando em consideragdo aspectos individuais e sociais. E tarefa ardua, porém a organizago
que consiga realiza-la tera mais condicGes de gerar um ambiente de trabalho propicio para o
alto desempenho, o que auxilia fortemente o alcance de grandes objetivos, que é foco das
organizagdes que pretendam permanecer e crescer nesse mercado competitivo que derruba os

despreparados e fornece oportunidades para os mais preparados.

As organizagBes sdo atualmente entendidas como sistemas complexos de relacées
sociais, sendo muitas dessas relagdes mediadas pelo trabalho humano. Enquanto
preocupadas com a produtividade, muitas organizagbes deixam de levar em
consideracao os sujeitos humanos que sdo os responsaveis pela producdo. (VIEIRA,
2007, p. 25).

A equipe de colaboradores de uma organizacao € a responsavel pelo trabalho realizado
pela mesma. Sao essas pessoas que com seus conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja,
com seu arcabougo técnico e comportamental, que realizam o trabalho e alcangcam o0s
objetivos. Porém muitas organizagdes, embora sendo sistemas sociais, ainda ndo perceberam
a importancia de conhecerem e valorizarem a individualidade de cada integrante de sua

equipe.
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Pela amplitude do desafio, a gestdo de talentos ndao pode ser considerada
responsabilidade de uma pessoa, nem mesmo de um setor da organizagcdo, mas sim uma
questdo de cultura, de internalizacdo de conceitos que permeardo todas as politicas e acdes da
instituicdo. Deve ser pensamento reformulado de forma continua, conforme a necessidade,
levando a atualizagdo constante, pois tanto as pessoas quanto o mercado e sociedade séo
dindmicos e mutaveis, o que leva a necessidade de estarmos sempre em processo de cognicdo

e atualizagdo de conceitos e praticas, principalmente no que tange aspectos do trabalho.

Assim, é notorio que as organizagdes precisam constantemente buscarem vantagens
competitivas, que sdo adquiridas através das pessoas que interagem e utilizam suas
capacidades, gerando conhecimentos que levam & agregacdo de valor aos produtos e servigos.
Entdo, é fundamental que sejam observadas, analisadas e entendidas as caracteristicas
subjetivas e singulares das pessoas, pois assim a organizacdo poderd potencializar seus
resultados atraveés da potencializacdo do trabalho de seus colaboradores, que é conquistada
sobre um prisma que contempla aspectos técnicos e comportamentais. Nesse contexto, vemos
que diversas questBes estdo relacionadas a subjetividade nas organizagdes, como serd tratado

na sequéncia.

3.4 Questdes relacionadas a subjetividade

Quando tratamos de pessoas nas organizacOes, percebemos que diversas questdes
relacionadas a subjetividade de cada uma influenciam em fatores importantes para o alcance
de objetivos. Questdes como da inovagdo, do conhecimento, da comunicacdo, das relacGes
familiares e da cultura, possuem forte impacto no desenvolvimento das pessoas e das

organizagoes.

A inovagdo é gerada atraves da subjetividade das pessoas. Elas, utilizando seus
conhecimentos, experiéncias e cognic¢do, buscam analisar determinada acdo ou situacdo de
forma diferente para chegarem a uma ideia ou forma de agir que seja melhor do que a
praticada até entdo. Na hora de inovar, muitas vezes as pessoas agem de forma a transgredir
regras tacitas ou implicitas, tomando para si a responsabilidade de agregar valor & organizacdo
através de sua ideia, como nos mostra Davel e Vergara (2013, p. 29):

A gestdo da inovacdo é fluida e requer sensibilidade para combinar atengdo e
desatenc¢do, sancdo e despreocupagdo com relacdo as transgressdes. Transgressores
ndo sdo, necessariamente, opositores, mas criticos e, muitas vezes, inovadores.
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Para inovar, é necessario repensar regras e agdes, assim o inovador para iniciar o
desenvolvimento de um novo processo, produto ou servico, tera que questionar o que existe e
é praticado, levando a uma reflexdo acerca da importancia de mudar determinado aspecto ja

implementado.

O conhecimento é fundamental na sociedade que gera valor através de ideias. As
pessoas, com seus conhecimentos e cognicdo, alteram a realidade agregando valor a seu
trabalho e as organizacOes, entdo toda organizacdo deve buscar informag6es relevantes para
seu contexto, transformado-as em conhecimento, através de seus colaboradores, para

transforméa-lo em valor de mercado.

A sociedade da informagdo desnuda para n6s a complexidade das relacdes
econdmicas, politicas, sociais, tecnologicas, culturais e dos valores pessoais e faz
emergir o que Peter Drucker denomina knowledge society, isto é, sociedade
instruida, aquela que se organiza em torno da aplica¢do dos conhecimentos de seus
membros. (VERGARA, 2005, p. 18).

Vergara nos mostra que na sociedade onde a diferenca entre o sucesso e o fracasso esta
muitas vezes ligada a utilizagdo, ou ndo, inteligente das informagdes disponiveis, se torna
cada vez mais importante que as organizagdes busquem trabalhar de forma mais efetiva no
que diz respeito ao desenvolvimento das capacidades humanas, que deve levar em

consideracéo a subjetividade de cada um, para alcangarem melhores resultados.

A comunicacao é utilizada pelas pessoas para inameros fins, por inimeros meios. Ela
é fundamental para a sociedade, pois poucas sdo as agdes realizadas estritamente por uma
Unica pessoa e para ela propria, a maioria é realizada por um niimero ndo unitario de pessoas.
Assim, a partir do momento que temos duas ou mais pessoas com um objetivo, realizando
tarefas em conjunto, a comunicacao se faz necessaria. Por isso as organizagdes devem estar
atentas & comunicacdo, pois sua efetividade se faz necessaria para que diversas agdes sejam

realizadas com sucesso.

Nas organizacGes percebemos que sdo duas linhas relacionadas a comunicacao, a
interna e a externa. Na interna, vemos a necessidade das informacdes fluirem de forma a
facilitar a execucdo do trabalho. Para realizacdo das atividades da organizacdo € necessario
um trabalho em conjunto, onde serdo utilizados diversos recursos, inclusive informagdes, por
isso a fluidez dessas influencia bastante no alcance dos objetivos. Ja na externa, vemos que a
organizacdo precisa buscar e fornecer informacdes ao publico externo. Considerando o

contexto dos clientes, as organizag0es devem buscar compreender o que eles querem ou
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necessitam para adequar suas estratégias a realidade. A comunicagdo gerida pelas
organizagdes, de modo geral, visa padronizar a interacdo dos colaboradores com seus pares e
com o ambiente externo, porém quando tratamos de pessoas, a singularidade e subjetividade
estdo presentes.

E preciso, entdo, deixar espagos de autonomia, livres para enquadrar
cuidadosamente, a0 mesmo tempo, o input (0s objetivos) e o output (os resultados)
da ocupacdo desses espacos. A comunicacdo auténtica sera, entdo, reduzida aos
fendbmenos das autorregulacdes locais, pelas quais os trabalhadores se reapropriam
de seus métodos de trabalho e de suas interacfes, autorregulacBes essas que se
atardo a regulacdo mais global, a qual a gestdo pretende dominar inteiramente.
(DAVEL; VERGARA, 2013, p. 139).

A comunicacdo é um aspecto complexo, porém, por sua importancia, deve ser tratado
com engajamento. Diversos sdo os meios utilizados para fazer fluir as informac6es, mas esse
processo sempre estad ligado as pessoas. Assim, para uma comunicagdo efetiva, as
organizagbes devem estar atentas as ferramentas, mas também & subjetividade seus

colaboradores, que sempre utilizam suas caracteristicas proprias para realizar a comunicagao.

As relagbes familiares também influenciam e s&o influenciadas por aspectos laborais,
pois como j& sabemos, as organizac¢Ges sdo formadas por pessoas que possuem seu contexto
familiar proprio, o que leva a percepcdes diferentes em relagdo a diversos assuntos, inclusive
os relacionados ao trabalho. E complexo nessa sociedade dindmica onde os objetivos sdo
alterados constantemente alcancarmos e mantermos um equilibrio entre vida pessoal e vida
profissional. As organizacgdes séo cada vez mais cobradas por resultados, e por consequiéncia
cobram seus colaboradores o alcance dos mesmos, levando a necessidade de negociacao

constante nas relagdes pessoais e profissionais.

Familia e trabalho sdo dois dos principais aspectos da vida das pessoas, e para
conseguirem ter satisfacdo elas precisam equilibrar essas duas importantes dimensdes, o que
muitas vezes é bastante complexo. E exigido um alto grau de flexibilidade para alinhar e

atender as demandas advindas dessas duas areas, 0 que por vezes acaba ndo sendo possivel.

Se as relacBes familiares e as relacdes de trabalho estdo baseadas fortemente na
confianga mitua e na convicgdo de apoio, como sobreviver quando a Unica regra é
mudar a regra sempre que necessario? [...] O trabalho, longe de perder a centralidade
na vida das pessoas, ocupa hoje cada vez mais o tempo e coloniza o tempo de néo-
trabalho das pessoas, ja que todos precisam estar permanentemente atraentes para
manter sua empregabilidade no mercado. (DAVEL; VERGARA, 2013, p. 230).

Com o dinamismo da sociedade, tem crescido a dificuldade de equilibrio entre vida

pessoal e profissional, levando muitas vezes a instabilidade nas relacfes familiares e no
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ambiente laboral. A busca de sucesso no trabalho acarreta, em muitos casos, uma
desestabilidade nos relacionamentos pessoais. As organizagdes devem estar atentas as
questdes relacionadas ao equilibrio dessas duas areas da vida de cada colaborador, pois
pessoas ndo sdo maquinas e a desestabilizacdo de uma area importante muitas vezes leva a
instabilidade em outras &reas, podendo assim levar a organizacgdo a perder um talento, por ele,
em dado momento, ndo suportar o desequilibrio de aspectos tdo importantes de sua vida, e

assim, acarretar sua saida da organizacéo.

A cultura de modo geral influencia 0 comportamento das pessoas. Pensamos e agimos
muitas vezes sem a devida cognigdo por uma questdo de seguirmos um padrdo aprendido.
Mesmo quando refletimos sobre determinado assunto, ndo estamos isentos de influéncias

externas, pois possuimos caracteristicas geradas através de aspectos internos e externos.

Quando é tratado o ambiente organizacional, percebe-se que muitas das aces também
sdo influenciadas pelas culturas que tem-se acesso. Culturas essas que nos sao familiares ou
impostas pelo meio. Assim, no mundo do trabalho somos influenciados por referéncias ndo s6
familiares, mas muitas vezes por estrangeiras, que em teoria nos trariam casos de sucesso,
porém essa recepgdo e utilizacdo de conhecimento externo sem reflexdo pode levar a

estagnacéo da cognicéo e dificultar a geracdo de conhecimento.

No Brasil temos uma populacéo heterogénea com influéncias culturais de diversos
paises. Essas influéncias refletem na cultura nacional, que consequentemente influencia a
cultura organizacional. 1sso nos leva a perceber a importdncia das organizacGes
compreenderem as caracteristicas culturais para entender o comportamento das pessoas na

organizacdo, o que € complexo, mas essencial.

Configura-se como fundamental tentar desenvolver uma analise e uma pratica
organizacional que leve um pouco mais em conta nossa realidade, que as
contribuicdes vindas de fontes estrangeiras sirvam para auxiliar este fim, e néo
deixa-lo cada vez mais distante, dando maior significado para teoria e pratica
organizacional e administrativa que se ensina e se aplica neste pais, ja que estaria
mais adequada a sua realidade. Quando tratamos de gestdo de pessoas, tal
necessidade fica mais evidente, ja que na grande maioria das grandes empresas, que
possuem departamentos de RH fortes, os funcionarios sdo geridos e avaliados
segundo teorias e modelos que foram concebidos para pessoas de contexto
totalmente diferente do nosso. (DAVEL; VERGARA, 2013, p. 254).

As caracteristicas de cada pessoa, que sao influenciadas pela cultura que as envolve,

devem ser consideradas pelas organizacbes como fatores importantes na estratégia
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organizacional, pois a forma de comunicar e engajar seus colaboradores devera ser diferente

para que sejam potencializados os resultados da equipe.

Assim, diversas questdes influenciam de forma subjetiva as interagcdes das pessoas no

ambiente de trabalho, e por consequéncia, os resultados organizacionais.

Liderar equipes de qualquer nivel representa sempre um desafio. Embora os
conceitos envolvidos sejam razoavelmente simples, sua implementacdo pratica
mostra-se bastante complexa, pois passa por relacionamento entre pessoas que
sempre demonstram individualidades e contextos proprios. (MANDELLI, 2010, p.
61).

Como sera tratado a seguir, a singularidade e subjetividade das pessoas devem ser
observadas e analisadas de forma a serem contempladas na estratégia da organizacdo, para
que ela possua informagdes importantes referentes a sua equipe e assim consiga implementar
acOes que busquem o desenvolvimento e potencializagcdo dos resultados individuais e da

equipe, culminando em um melhor desempenho organizacional.
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4 A ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

A palavra estratégia tem sua origem na palavra grega estrategos que faz referéncia ao
comando geral de uma organizacdo, ou seja, ao nivel hierarquico superior nas decisdes
organizacionais. Esse conceito esté alinhado a um conjunto de decisdes que orientam as acoes
da organizagéo para que seus objetivos sejam alcancados. Diversos autores abordam o assunto
com visdes relativamente diferentes, tratando as vezes no contexto militar e outras vezes no
contexto empresarial, mas tendo sempre em mente que toda organizacdo precisa pensar,
elaborar e executar estratégias. A estratégia é o meio orientador para o alcance do fim, ou
seja, 0s objetivos.

Conhega a si mesmo e ao inimigo e, em cem batalhas, vocé nunca correrd perigo.
Conheca a si mesmo, mas desconhega seu inimigo, e suas, chances de ganhar e
perder sdo iguais. Desconheca a si mesmo € ao inimigo e vocé sempre correra
perigo. (BUENO, 2010, p. 43).

Porter (2004) aborda o assunto considerando que o contexto empresarial é de intensa
competitividade e que existem cinco forgas competitivas basicas que determinam o potencial
da organizacdo: 1 - a rivalidade entre as empresas existentes; 2 — poder de negociacdo dos
fornecedores; 3 — poder de negociagdo dos compradores; 4 — ameaca de produtos ou servicos
substitutos; 5 — ameaca de novos entrantes. Entdo ele também trata das trés estratégias
genéricas para a organizacao enfrentar e superar 0s concorrentes, que sdo: 1 — lideranca no
custo total, que busca e méxima eficiéncia na utilizacdo dos recursos; 2 — diferenciagdo, que
busca oferecer produtos e servigos totalmente diferentes dos concorrentes; 3 — enfoque, que
busca atender a determinado segmento de comprador, de linha de produtos ou de mercado
geografico.

Estratégias competitivas sdo acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do
defensdvel em uma indistria, para enfrentar com sucesso as cinco forgas
competitivas e, assim, obter o retorno sobre o investimento maior para a empresa.
(PORTER, 2004, p. 36).

Pode-se dizer que com o dinamismo do mercado, as organizagdes precisam pensar e
repensar suas estratégias constantemente, pois seus concorrentes sempre estdo tentando se
diferenciar e ganhar mais mercado. Assim, inovar é fundamental nesse contexto de
formulagdo constante de novos processos, produtos e servigos que sejam mais efetivos que os

anteriores, como nos mostra Kim (2005, p. 6):

A verdade é que os setores jamais ficam estacionados. Estdo sempre em evolugéo.
As operagBes tornam-se mais eficientes, os mercados se expandem e o0s atores
chegam e vdo embora. A histéria nos ensina que subestimamos tremendamente
nossa capacidade de criar novos setores e de recriar 0s existentes.
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Porter (2004) e Kim (2005) demonstram que as estratégias podem ser formuladas
considerando diversos fatores, mas em Ultima analise, ela serd bem definida considerando

aspectos especificos da organizagdo e de seu mercado.

Assim, percebe-se que a gestdo de talentos deve ter papel estratégico, alinhada a
gestdo estratégica das organizacOes, afinal, sdo as pessoas que idealizam e executam as
estratégias organizacionais. E em um contexto de multiplos papéis dessa area, que deve
trabalhar como parceira da organizagdo em relacdo a administracdo da estratégia, da
transformacdo e mudanga, da infraestrutura e da contribuicdo dos funcionérios, eles, 0s
profissionais de gestdo de talentos, precisam entender o contexto do negdcio e traduzir para 0s

colaboradores as tendéncias, em variaveis do negécio.

Eles entendem a estrutura e a logica de seus respectivos segmentos econdmicos € as
dinamicas de competitividade dos mercados em que atuam, o que abrange clientes,
concorrentes e fornecedores. Com isso, aplicam o conhecimento no sentido de
desenvolver uma visdo pessoal para o futuro da organizacdo. Eles participam do
desenvolvimento das estratégias de negdécios focado no cliente e na tradugdo da
estratégia em planos e metas anuais. (ULRICH, 2013, p. 32)

Uma caracteristica € comum a todas as organizagdes, que de uma forma ou de outra 0s
objetivos sdo alcancados através das pessoas e por isso a estratégia que sera idealizada e
implementada deve considerar a equipe formada pelas pessoas e seus talentos, 0 que nos
remete a necessidade de executar estratégias diferentes conforme a necessidade, como sera

abordado na sequéncia.

4.1 Estratégias diferentes para talentos diferentes

As organizacOes precisam de estratégias bem definidas e alinhadas a seu contexto
interno e externo para alcangar seus objetivos, e que essas séo idealizadas e implementadas
pelas pessoas que a compdem. E como ja foi tratado anteriormente, cada colaborador é um ser
pensante, possuidor de caracteristicas singulares e agem influenciados de forma subjetiva

conforme sua visdo de mundo, que é gerada por suas experiéncias socioculturais.

Entdo para que a organizagéo enfrente os desafios constantes e dindmicos do mercado,
os lideres devem utilizar de todo o conhecimento que possuem em relacdo as pessoas que
formam sua equipe para gerar as estratégias mais adequadas para engajar, capacitar e orientar
os colaboradores, e assim desenvolver e potencializar a equipe, pois essa € a responsavel pela

inovacao e realizacdo do trabalho que levara a organizacdo a alcancar seus objetivos.
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Quando a gestdo considera a singularidade e subjetividade dos integrantes da equipe,
percebe-se a tendéncia dos membros a se engajarem mais para o alcance dos objetivos
organizacionais, pois percebem que a organizacgdo Ihes fornece as informacGes exatas sobre
seu desempenho, o que leva a possibilidade de melhorarem, além de sentirem que sdo
respeitados, que a organizagdo deseja crescer junto com eles e que a meritocracia é aplicada.
E uma questdo de receber a capacitagio especifica de que precisam, tendo a orientacdo
adequada, gerando um ambiente de co-participacdo para o alcance dos objetivos, como nos
mostra Carmello (2012, p. 16):

Observamos que quando aplicamos o modelo da Gestdo da Singularidade, grande
parte dos Talentos se mobiliza mais para produzir seus objetivos, construindo uma
Cultura de Pertencimento e apropriacdo dos desafios empresariais.

Para que a organizacdo obtenha grandes resultados, é necessério que todos 0s
integrantes da equipe estejam alinhados a cultura, valores e objetivos a serem alcancados pela
organizagdo. Carmello (2012) e Kim (2005) concordam que, como o0s desafios quase sempre
sdo grandes e cada colaborador possui seu contexto, o lider € o grande responsavel por gerar
estratégias diferentes para os talentos diferentes de sua equipe.

Para que a mudanca estratégica realmente exerga impacto vigoroso, os funcionarios
de todos os niveis devem movimenta-se em massa. No entanto, a fim de desencadear
um movimento epidémico de energia positiva, ndo de deve diluir o esfor¢o, para ndo
espalhar por area muito ampla uma camada muito fina. Em vez disso, o esforco deve
mirar 0s pinos mestres, ou seja, os principais influenciadores da organizacéo. (KIM,
2005, p. 160).

E notdrio também que, ja que o conhecimento é o grande diferencial que as pessoas
utilizam para agregar valor e obter vantagens competitivas, é de suma importancia que os
lideres gerem estratégias de capacitacdo e aprendizado continuo, desenvolvendo o
conhecimento das pessoas na organizacdo, como afirma Senge (2012, p. 28):

A medida que o mundo se torna mais interconectado e 0s negdcios se tornam mais
complexos e dindmicos, sera mais facil aprender no trabalho. N&o basta ter uma
Unica pessoa aprendendo pela empresa. Simplesmente ndo é mais possivel encontrar
solugdes na alta geréncia e fazer com que todos os outros sigam as ordens do
“grande estrategista”. As organizages que realmente terdo sucesso no futuro serdo

aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a
capacidade de aprender em todos os niveis da organizacao.

Sem duvida as pessoas sdo as detentoras do conhecimento e através delas as
organizagbes conseguem alcangar seus objetos, entdo o alinhamento entre 0s objetivos

pessoais e organizacionais é essencial. Assim, a organizacdo que pretende se desenvolver
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deve pensar nos resultados tanto quanto nas pessoas, que sdo as responsaveis pelo alcance dos

objetivos.

A informac&o, o conhecimento, a criatividade, o sentido de oportunidade, todos séo
recursos estratégicos nesta nova era e assumem redobrada importancia. A empresa
sO podera crescer e obter sucesso por meio das pessoas. Assim, 0 pressuposto basico
da empresa reinventada € que as pessoas sao seu bem mais escasso e precioso, que
constitui a pedra angular da competitividade de qualquer organizacdo. [...] Elas
descobriram que, se forem voltadas, ao mesmo tempo, para pessoas e resultados,
encaminham-se para a exceléncia. (MUSSAK, 2010, p. 274).

Quando as pessoas recebem orientacdo e capacitacdo adequadas & sua necessidade e
capacidade, e percebem que estdo participando de um processo justo, elas se sentem

realmente integrantes da equipe, 0 que leva a um maior engajamento e desempenho.
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5 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos cientificos, essa pesquisa foi realizada com metodologia
cientifica do tipo exploratéria com abordagem qualitativa, pois ainda ha pouco conhecimento
sistematizado nessa area do conhecimento, e descritiva e expde caracteristicas da populagdo

pesquisada.

Estas pesquisas [exploratdrias] tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Pode-
se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias
ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento é, portanto, bastante flexivel, de
modo que possibilite a consideragdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado. Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: (a) levantamento
bibliogréafico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; e (c) analise de exemplo que “estimulem a compreensdo”.
(GIL, 2002, p. 41)

Foram pesquisados aspectos tedricos e praticos, utilizando método de pesquisa
bibliografica, tedrica, e de campo, pratica, visando aprofundamento de conhecimentos
relacionados ao tema, tanto em teoria quanto em praticas efetivas identificadas através da

pesquisa.

Através de revisdo bibliografica e entrevistas com os profissionais da area de gestdo de
talentos, foram coletados dados referentes ao tema, visando andlise de conceitos e praticas da
gestdo da singularidade e subjetividade nas organizagdes.

Foram utilizados os métodos de pesquisa bibliografica e de campo, em um universo de
dois profissionais com relevante conhecimento e experiéncia na area de gestao de talentos em
Sdo Luis — MA, considerando aspectos como tempo de experiéncia e quantidade de liderados.
Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas realizadas com esses
profissionais. Apos a investigacao e detec¢do dos conceitos e préticas utilizados, foi realizada
andlise dos dados obtidos. Os resultados estdo apresentados em texto e em tabela, em forma
de sintese.
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6 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS DA PESQUISA

Para realizacdo da pesquisa foi analisado que o perfil dos entrevistados deveria
contemplar conhecimentos e experiéncias especificos na area de gestdo de talentos que
estivessem relacionados a singularidade e subjetividade das pessoas nas organizagées. Assim,
foram buscados profissionais alinhados aos conceitos e praticas dessa nova abordagem da
gestdo de talentos em sua trajetoria profissional. Para o alcance de melhores resultados, a
referida pesquisa foi realizada de forma qualitativa, com profissionais que possuem o perfil
alinhado ao tema, para que assim fossem obtidos dados especificos das préaticas realizadas em
consonancia com o assunto. Entdo, a mesma teve como universo de amostra dois profissionais
com as caracteristicas especificas buscadas, que possuem conhecimento e adotam conceitos e

praticas relacionadas ao tema.

Os dados foram obtidos a partir de pesquisa de campo realizada através de entrevistas

semi-estruturadas, com questdes abertas, para viabilizar maior qualidade das informacgdes.

O entrevistado A é graduado em administracdo, casado, tem dois filhos e trabalha na
area de recursos humanos desde a graduagdo, sendo que ja estd na area de gestdo de talentos
ha 10 anos e sua motivagao para trabalhar nessa area foi a vontade de desenvolver pessoas.

Ao ser questionado sobre sua lideranca em relacdo a quantidade de liderados,
informou que ja teve equipes com 4 lideres diretos e 40 pessoas na segunda linha hierarquica,
0 que demonstra alto nivel de competéncia e responsabilidade.

Em relagdo a talento, ele define como uma decisdo individual de se desenvolver e
buscar aprimorar suas qualificacdes, colocando-se a disposicdo da sociedade, pois todos sdo
talentos e completa dizendo que o lider tem 50% de responsabilidade no desenvolvimento dos
talentos, pois o papel dele é fazer com que aquilo que é considerado um potencial, se traduza
em resultados. Mostrando alinhamento a teoria, que deixa bem clara a importancia do lider

nesse sentido.

Quando questionado acerca de competéncias, mostrou que o mais importante para se
trabalhar com gestdo de talentos € ter compromisso de querer desenvolver as pessoas, € muito

mais uma questao de valores.
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No que diz respeito a gestdo da singularidade e da subjetividade em relacéo ao alcance
de objetivos organizacionais, disse que, dependendo do negdcio, elas devem ser tratadas de
formas diferentes, conforme as caracteristicas da empresa. Em organiza¢cbes com muitos
funcionarios, onde se busca a eficiéncia operacional, tratar a singularidade e a subjetividade €
desafiador, pois € um trabalho mecanicista. Nesse caso, a singularidade e a subjetividade
ficam relacionadas a projetos de inovagdo que melhorem essa eficiéncia operacional e
algumas vezes na area de desenvolvimento de produto que agregue valor ao negécio, o que
mostra, assim como na teoria, que ndo existem formulas prontas em relacéo as pessoas € nem

para as organizagoes.

Ao ser questionado sobre as praticas para desenvolver talentos, falou que, dentre
outras, ja trabalhou com o job rotation, que é bastante eficaz, pois faz a pessoa sair da sua
zona de conforto e explorar todas as suas potencialidades, e o coaching, que é uma excelente
ferramenta para o desenvolvimento de pessoas, citando que como resultado dessas préaticas
tem-se um profissional com olhar sisttmico e com maior entendimento sobre si e sobre o
outro, o que contribui muito no contexto organizacional, como é tratado por diversos autores,
0 desenvolvimento dos colaboradores é fundamental para que as organizagGes alcancem

melhores resultados.

Em relacdo aos métodos de valorizacdo para manter um ambiente onde a equipe
permanece motivada, disse que deve ser feito um trabalho voltado para cargos e salarios, para
fomentar o sentimento de pertencer a uma empresa com uma marca forte, e gerar um
ambiente que faca sentido e que cada um, onde se sintam respeitados pelo que ele s&o, o que

na teoria também € citada por autores como fatores importantes.

Tratando da forma que o lider deve comunicar, engajar e capacitar sua equipe, e quais
acOes devem ser aplicadas para conhecer melhor cada integrante da equipe, ele falou que é
necessario entender que cada um é diferente e que o lider precisa pensar de que forma e em
qual momento ele ira agir para engajar, sabendo o que faz sentido para aquela pessoa e assim
também capacitar e comunicar. Disse ainda, que é importante ter uma maior aproximacao
com a pessoa, além da utilizacdo de ferramentas como o0 assessment, 0 que mostra

alinhamento a teoria, tratando da importéncia do lider conhecer bem seu liderado.
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Ao ser questionado acerca variacdo da aplicacdo das estratégias para a gestdo de
talentos conforme as caracteristicas dos integrantes da equipe, disse que dependerd das
caracteristicas do negdcio, pois é possivel em empresas menores e muitas vezes inviavel essa
variacdo em empresas muito grandes, mostrando que as organiza¢des também possuem suas

singularidades.

E ao final, com seu conhecimento tedrico e pratico, deixou sugestdo aos lideres que
desejem desenvolver sua equipe e potencializar os resultados organizacionais dizendo que um
lider tem que entender que ele consegue todos os resultados por meio das pessoas, entdo ele
precisa dedicar, no minimo, 50% de seu tempo no trabalho conversando, para poder entender
as pessoas, 0 que demonstra alinhamento com a teoria, pois essa mostra a importancia do lider

conhecer os integrantes de sua equipe para potencializar os resultados.

J& o entrevistado B ¢é graduado em administragdo, casado, tem um filho, trabalhou na
area financeira, ja estd desenvolvendo suas atividades na area de gestdo de talentos ha 5 anos
e sua motivagdo para trabalhar nessa &rea foi o desafio de aplicar na area de RH os
conhecimentos de gestdo de contratos adquiridos em experiéncia no setor financeiro e a

descoberta de afinidade com a gestéo de pessoas.

Ao ser questionado sobre sua lideranca em relacdo a quantidade de liderados,
informou que ja teve equipes com 7 lideres diretos e 140 pessoas em linhas hierérquicas
abaixo, 0 que mostra alto nivel de competéncia e responsabilidade.

Em relacdo a talento, ele define como sendo uma questdo de intengdo, acdo e
resultado. E a capacidade de gerar resultado com seus conhecimentos e competéncias, e que o
lider é o diferencial, o divisor de aguas, pois € um direcionador, podendo alavancar a
evolucdo dos talentos. O que demonstra alinhamento com a teoria, deixando bem clara a

importancia do lider nesse contexto.

Quando questionado acerca de competéncias, falou que para alguém trabalhar nessa
area é gostar de gente, que é uma questdo de valor. E gostar genuinamente de gente, o que

leva a pessoas a vibrar com as vitdrias das outras pessoas.
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No que diz respeito a gestdo da singularidade e da subjetividade em relacéo ao alcance
de objetivos organizacionais, disse que, é questdo de olhar o ser humano com suas diferengas.
Que é um conceito novo e uma ferramenta importante para olhar a gestdo de pessoas. E
revolucionario e importante, mostrando que, assim como vemos na teoria, que € importante

considerar as caracteristicas diferentes das pessoas.

Ao ser questionado sobre as praticas para desenvolver talentos, disse que devem ser
implementadas acGes para o entendimento das pessoas, proporcionando um ambiente onde a
diversidade é respeitada e as pessoas se sintam valorizadas, e ja trabalhou com agbes de
revisdo de estrutura, de criacdo de modelo de acompanhamento de profissionais e criacdo de
projeto voltado para o reconhecimento dos talentos. Com essas agdes foi percebido como
grande resultados foi obtido clareza de papéis e responsabilidades, aumento de produtividade
e melhoria na qualidade de vida, assim como € tratado por varios autores, mostra que o
desenvolvimento dos integrantes da equipe € essencial para que as organizacGes alcancem

seus objetivos.

Em relacdo aos métodos de valorizacdo para manter um ambiente onde a equipe
permanece motivada, disse ser muito importante a criacdo de uma cultura de respeito e
valorizacdo e a execucdo de lideranca pelo exemplo, o que alinhamento a teoria também nesse

sentido.

Tratando da forma que o lider deve comunicar, engajar e capacitar sua equipe, e quais
acOes devem ser aplicadas para conhecer melhor cada integrante da equipe, ele disse que deve
ser feita uma comunicacdo direta e que a melhor maneira de engajar € promover uma cultura
de respeito, valorizacdo e meritocracia. E para capacitar, é preciso que o colaborador perceba
que faz sentido, tanto para a sua atividade quanto para a vida dele, mostrando que é
importante conversar individualmente com os colaboradores, pois as relagcdes de trabalho
precisam ser como relagdes familiares, mostrando alinhamento ao que € obtido na teoria

tratada por varios autores, inclusive sobre lideranca.

Ao ser questionado acerca variacdo da aplicacdo das estratégias para a gestdo de
talentos conforme as caracteristicas dos integrantes da equipe, disse que deve variar, pois as
pessoas possuem valores, percepcdes, origens, projetos de futuro, motivagdes diferentes,
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mostrando a importancia de considerar a singularidades das pessoas que formam a equipe,

como tratado na teoria.

E ao final, com seu conhecimento tedrico e pratico, deixou sugestdes aos lideres que
desejem desenvolver sua equipe e potencializar os resultados organizacionais dizendo que séo
4 0s comportamentos que podem ser considerados essenciais para nortear a rotina de um lider
para que ele possa obter os resultados. 1 — autonomia e senso de dono dos integrantes da
equipe. 2 — trabalhar bem sua comunicacdo com as pessoas. 3 — ser inspiracdo para 0s
liderados. 4 — ter proximidade com a equipe,

Assim, percebe-se que, embora em alguns pontos existam determinadas diferencas de
analise do tema, dependendo do contexto de cada entrevistado que tém vivéncias e
experiéncias diferentes em sua trajetdria, ha um alinhamento no que se refere a importancia
do lider no desenvolvimento dos integrantes da equipe e que esse desenvolvimento é essencial
para que a organizacdo potencialize seus resultados. Percebe-se também que a gestdo da
singularidade e a subjetividade tém impactos diferentes em contextos organizacionais

diferentes, porém que se configura como uma importante abordagem da gestéo de talentos.

A seguir os dados obtidos sdo sinteticamente apresentados.

Tabela 1: Dados sintetizados obtidos através das entrevistas com os profissionais.
(continua)

Entrevistado A Entrevistado B

1 - H& quanto tempo vocé 10 anos 5 anos
trabalha na area de gestdo de

talentos?

2 - O que motivou vocé a | Vontade de desenvolver | O desafio de utilizar, na area de
escolher essa area? pessoas. RH, o0s conhecimentos de
gestdo de contratos adquiridos
em experiéncia no  setor

financeiro e a afinidade com
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gestédo de pessoas.

3 - Vocé ja liderou equipes com

quantas pessoas?

Com 4 lideres diretos e 40
pessoas na segunda linha
hierdrquica.

Com 7 lideres diretos e 140
pessoas em linhas hierarquicas

abaixo.

4 - Como vocé define talento?

Todos somos talentos. E uma
decisdo individual de se
desenvolver, buscando
aprimorar suas qualificagcdes e
colocar-se a disposicdo da

sociedade.

Intengdo, acéo e resultado. E a
capacidade de gerar resultado
com seus conhecimentos e

competéncias.

5 - Como vocé analisa a
importancia do lider para o

desenvolvimento dos talentos?

50% de responsabilidade do
lider e 50% da prépria pessoa.
O papel do lider é fazer com
que aquilo que € uma promessa,
um potencial, se traduza em

resultados.

Ele é o diferencial, o divisor de
aguas. Ele é um direcionador,
podendo alavancar a evolugéo

dos talentos.

6 - Quais as competéncias vocé
considera essenciais para uma

pessoa trabalhar na é&rea de

Ser gente. E uma questio de
valores. E a pessoa realmente

ter um compromisso de querer

Gostar de gente. E um valor. E
gostar genuinamente de gente.

E vibrar com as vitorias das

gestéo de talentos? bem ao outro e querer | pessoas.
desenvolver o outro.
7 - Qual a sua visdo sobre a | Depende do negdcio. A | E olhar o ser humano com suas

importancia de gestdo da
singularidade e da subjetividade
para o alcance dos objetivos

organizacionais?

singularidade e a subjetividade
devem ser tratadas de forma

diferentes dependo da empresa.

diferencas. E um conceito novo
e uma ferramenta importante
para olhar a gestdo de pessoas.

E revolucionario e importante.

8 - vocé

considera

Quais préticas

essenciais  para

Job rotation, pois faz a pessoa
sair da sua zona de conforto e
todas as

explorar suas

Acbes que levem a entender as
pessoas. E ter um ambiente

respeitoso, onde a diversidade
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desenvolver talentos?

potencialidades.

seja respeitada e as pessoas se

sintam valorizadas.

9 -

desenvolvimento de

Que acgbes relativas a
pessoas

voce ja contribuiu ou liderou?

Job rotation e o coaching, que é
uma ferramenta fantastica para

0 desenvolvimento de pessoas.

Revisdo de estrutura da éarea de
projetos. Criacdo de um modelo
de acompanhamento de
profissionais. Conducdo da
revisdo da estrutura de logistica.
E a criacdo de projeto voltado
para 0 reconhecimento dos

talentos.

10 -

praticos dessas agdes?

Quais o0s resultados

No job rotation, o profissional
passa a ter um olhar sistémico.
E no coaching a pessoa ganha
um grande entendimento sobre

si e sobre o outro.

O grande ganho nesses projetos
foi a clareza de papéis e
responsabilidades, aumento de
produtividade e melhoria na

qualidade de vida.

11 - Quais sdo os métodos de
valorizagdo dos funcionarios e
incentivos que vocé considera
que sdo mais eficazes para gerar
e manter um ambiente onde a

equipe permanece motivada?

Um

cargos €

trabalho voltado para

salarios, para o
sentimento de pertencer a uma
empresa com uma marca forte e
estar em um ambiente que tem
sentido e que cada um se sinta

respeitado pelo que é.

Criar uma cultura de respeito e

valorizagdo e executar a
chamada lideranca pelo
exemplo.

12 -

considera que o

De que forma vocé
lider deve
comunicar, engajar e capacitar

sua equipe?

Entendendo que cada um, é um.
Cada pessoa € um instrumento
de corda e o lider precisa pensar
em qual corda e em qual
momento ele vai tocar nela para
poder engajar, para saber o que
faz sentido e assim capacitar e

comunicar.

Comunicar de forma direta. A
melhor maneira de engajar e
cultura de

promover uma

respeito, valorizacéo e
meritocracia. E para capacitar, é
preciso fazer sentido, tanto para
a sua atividade quanto para sua

vida.
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13 - Quais ac¢des vocé considera
qgue devem ser aplicadas para
cada

conhecer melhor

integrante da equipe?

E importante ter uma maior
aproximacdo com a pessoa,
alékm da  utilizacdo  de

ferramentas como assessment.

Comunicagdo direta. O que vale
é sentar e conversar
individualmente. As relacdes de
trabalho precisam ser como
relagbes de familia.  Se

interessar e conversar.

14 - Vocé considera que as

estratégias para a gestdo de

Devem ser adequadas as

caracteristicas do negécio. Pode

Sem duvida, variar. Sdo valores

diferentes, percepcOes, origens,

talentos devem ser aplicadas | ser possivel em empresas | projetos de futuro, motivacdes
uniformemente para toda a | menores e invidvel fazer essa | diferentes.

equipe ou precisam variar | variagdo em empresas muito

conforme as caracteristicas de | grandes

cada pessoa? Por qué?

15 - Com seu conhecimento | Um lider tem que entender que | S&o 4 comportamentos
tedrico e pratico, quais | ele consegue todos  0s | essenciais para nortear a rotina
sugestdes vocé daria para um | resultados por meio das | de um lider, para que ele possa

lider que deseje desenvolver sua
equipe e consequentemente
potencializar os  resultados

organizacionais?

pessoas, ndo sozinho. Ele tem
que dedicar, no minimo, 50%
do dia dele conversando, para

entender as pessoas.

garantir resultados:

1- gerar autonomia e senso de
dono. 2— se comunicar com as
ser

pessoas. 3— inspiracao.

4— proximidade com a equipe.

Fonte: Pesquisa elaborada pelo autor
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7 CONCLUSAO

Na sociedade dinamica em que vivemos, com 0 ambiente organizacional pautado na
competitividade, onde conhecimento é o diferencial que gera valor, percebe-se que o
desenvolvimento e execucdo de estratégias que considerem a singularidade e a subjetividade
das pessoas podem contribuir para que as organizac¢oes a alcancarem grandes objetivos. Nao
existe formula infalivel de sucesso, entdo cada pessoa, assim como cada organizagdo, precisa

analisar, planejar, organizar e executar estratégias que as levem ao alcance de seus objetivos.

Nesse contexto, esse trabalho buscou elementos tedricos e praticos referentes a gestao
de talentos e alcangou 0s objetivos propostos, através de revisao bibliogréfica e pesquisa de
campo, para que fosse feita uma analise da visdo de profissionais da area, focando na gestéo
da singularidade e na subjetividade.

O estudo teve como problematica a verificagdo das acdes que profissionais de gestdo
de talentos consideram importantes e implementam, referentes & gestdo da singularidade e a
subjetividade para que as organizacBes potencializem os resultados. Com isso, hd o
entendimento que o problema da pesquisa foi respondido.

Os profissionais pesquisados consideram importantes e implementam acdes, para
conhecerem melhor os integrantes da equipe e para contribuem para o desenvolvimento deles,
como job rotation, coaching, assessment, revisdo de estrutura, criagdo de modelos de
acompanhamento dos profissionais e projetos de reconhecimento de seus talentos, além de
buscarem aproximagdo com os integrantes da equipe para melhor entendimento do que faz
sentido para eles no trabalho, tendo como resultado um perfil de profissional com olhar
sistémico, com maior entendimento sobre si e sobre o outro, clareza de papéis e
responsabilidades na organizacdo, aumento de produtividade e melhoria na qualidade de vida,
0 que leva a um nivel maior de efetividade no trabalho da equipe e potencializacdo dos
resultados da organizagao.

Todos os objetivos sdo alcangados por pessoas e a organizacdo que desejar se
desenvolver devera fomentar o desenvolvimento dos talentos que fazem parte de sua equipe,
pois para potencializar os resultados organizacionais é necessario potencializar as equipes,
através de cada integrante. Para isso, os lideres sdo de fundamental importancia, pois sdo eles

gue conduzem as pessoas para o desenvolvimento e alcance de resultados.
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Constata-se que para alcancar grandes resultados é necessario que se faca uma gestdo
efetiva, que vise o trabalho em equipe, o foco no resultado, a gestdo de recursos, mas dando
igual importancia para as pessoas que formam a equipe, com um trabalho estratégico da
lideranca, pois é através da orientagdo do lider que as pessoas e equipes realizam o trabalho e
alcangam os objetivos.

Acredita-se que as informacdes adquiridas através dos resultados desse trabalho s&o
relevantes para estudos sobre gestdo de talentos e a gestdo da singularidade e subjetividade

nas organizagoes.

Este trabalho podera servir como instigador para a realizagdo de outros trabalhos que

visem estudar teorias e praticas que envolvam a gestdo de talentos.

Em sentido geral, pode-se concluir que o estudo demonstrou relevancia, pois mostrou
a importancia da gestdo de talentos para o alcance dos objetivos organizacionais e que novas

abordagens estdo sendo discutidas no intuito de contribuir para uma gestdo mais efetiva.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO

Roteiro da entrevista:

1 — Ha quanto tempo vocé trabalha na rea de gestdo de talentos?

2 — O que motivou vocé a escolher essa area?

3 — Voce ja liderou equipes com quantas pessoas?

4 — Como vocé define talento?

5 — Como vocé analisa a importancia do lider para o desenvolvimento dos talentos?

6 — Quais as competéncias vocé considera essenciais para uma pessoa trabalhar na area de

gestdo de talentos?

7 — Qual a sua visdo sobre a importancia de gestdo da singularidade e da subjetividade para o

alcance dos objetivos organizacionais?

8 — Quais praticas vocé considera essenciais para desenvolver talentos?

9 — Que acdes relativas a desenvolvimento de pessoas vocé ja contribuiu ou liderou?

10 — Quiais os resultados préticos dessas agdes?

11 — Quais sdo os métodos de valoriza¢do dos funcionarios e incentivos que vocé considera

que sdo mais eficazes para gerar e manter um ambiente onde a equipe permanece motivada?

12 — De que forma vocé considera que o lider deve comunicar, engajar e capacitar sua equipe?
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13 — Quais agbes vocé considera que devem ser aplicadas para conhecer melhor cada

integrante da equipe?

14 — Vocé considera que as estratégias para a gestdo de talentos devem ser aplicadas
uniformemente para toda a equipe ou precisam variar conforme as caracteristicas de cada

pessoa? Por qué?

15 — Com seu conhecimento teorico e pratico, quais sugestdes vocé daria para um lider que
deseje desenvolver sua equipe e consequentemente potencializar o0s resultados

organizacionais?



