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Introducao

Identificar, desenvolver e engajar altos potenciais
uma parte importante da estratégia de talentos de
toda organizacdo bem-sucedida. Elas sabem que
sua cultura é impulsionada por seus lideres e
também sabem que lideres de alto desempenho
podem estar associados a todos os tipos de
resultados positivos (por exemplo, maior retengao
de colaboradores, maiores pontuacoes de
engajamento dos funcionarios). Um dos
impulsionadores criticos desses programas € a
necessidade de desenvolver e engajar seus talentos
de alto potencial. As organizagdes tém uma enorme
necessidade nao apenas de desenvolver seus
talentos, mas também de envolvé-los para que nao

saiam em busca de oportunidades de avancgo e
desenvolvimento. Agora, mais do que nunca,
estamos enfrentando uma guerra de talentos.
Grandes lideres sao dificeis de encontrar e ainda
mais dificeis de reter em uma economia global
competitiva.

Para atrair e reter esses talentos, as organizacoes
precisam ter um programa estruturado de selecao,
desenvolvimento e engajamento de altos
potenciais. O problema é que a maioria das
organizacfes nao tem um programa direcionado a
altos potenciais ou nao tem uma maneira
estruturada de determinar quem sao seus
colaboradores de alto potencial.




0 que é potencial?

No nivel mais basico, o potencial € definido como a
capacidade ou habilidade de desenvolver uma
habilidade no futuro. Também pode ser descrito
como um trago subjacente que ainda nao foi
realizado. Essencialmente, € isso que estamos
fazendo sempre que tomamos uma decisao de
contratacao ou promocao sobre um colaborador.
Estamos fazendo um palpite de que eles podem ter
sucesso em um papel ou funcdo que nao
desempenharam no passado.

A parte mais dificil sobre o potencial € determinar
guem tem potencial e guem ndo tem. Precisamos
descobrir os indicadores de potencial para que
possamos identificar as pessoas no inicio de suas
carreiras e coloca-las no caminho correto de
desenvolvimento para que possam realizar seu
potencial.

As organizacoes tém uma enorme necessidade de

engajar seus talentos para que nao saiam em busca

de oportunidades de avanco e desenvolvimento.

0 que sao indicadores de potencial?

Antes de iniciar o processo de identificacao, é
importante dar um passo atras e perguntar:
potencial para qué? A resposta a esta pergunta
geralmente é ditada pelo estado final. Por exemplo,
0 potencial pode ser definido como a capacidade de
mudar para outra fungao, passar para uma funcao
dois ou mais niveis acima da posicao atual ou
assumir um escopo de trabalho mais amplo
(incluindo componentes de lideranga). Definir alto
potencial por funcao, nivel ou amplitude sao as
definicdes mais comuns usadas pelas organizagoes
(Church, Rotolo, Ginther, & Levine, 2015).

No entanto, ao definir o potencial em sua
organizacao, é fundamental que vocé alinhe a
definicao de potencial as estratégias de sua
organizacao e as metas de longo prazo para o
futuro. Se uma organizacao prevé o aumento da
demanda por gerentes seniores nos proximos anos,
definir o potencial por fungao faz sentido.

Alternativamente, se a estratégia da organizacao €
garantir que os lideres tenham um maior conjunto
de habilidades para que possam liderar com
eficacia em todas as funcodes, eles devem definir o
potencial por amplitude. Embora uma organizacao
possa hesitar em desenvolver uma definicao muito
especifica de potencial porque deseja flexibilidade,
é importante, especialmente entre os lideres que
ajudam nessas decisdes, que todos estejam
calibrados sobre quem se qualifica para os recursos
extras.

Depois de definir o potencial almejado, as
organizacoes estao mais aptas a identificar os
fatores criticos e as capacidades que classificarao
um individuo como tendo potencial. Existem varios
recursos diferentes que podem ser medidos e 0s
especificos podem diferir por organizacao. Church
& Silzer (2014)recomendam focar em trés tipos de
atributos amplos: 3



1Dimensdes fundamentais

As dimensodes fundamentais sdo os principais
blocos de construcao para avaliar o potencial.
Essesrecursos sao relativamente estaveis ao longo
do tempo e da situacao e, portanto, € improvavel
gue mudem drasticamente sem uma influéncia
significativa. Exemplos especificos de dimensodes
fundamentais incluem capacidade cognitiva e
personalidade. Nos ultimos anos, houve uma énfase
maior para os lideres lidarem com situacoes mais
complexas e ambiguas. Individuos que sao capazes
de gerenciar a complexidade de forma eficaz e
pensar estrategicamente sao mais propensos a ter
sucesso. Por outro lado, habilidades interpessoais,
assertividade e resiliéncia estao diretamente
ligadas ao potencial de lideranca de longo prazo e,
portanto, também sao avaliadas em todas as
organizacgoes.

2 Dimensdes de crescimento

As dimensoOes de crescimento sao fatores
individuais que facilitam ou dificultam a inclinacao
para o desenvolvimento. Eles tendem a ser
bastante estaveis, mas podem se manifestar em
situacOes que tém uma cultura de apoio ou quando
um individuo esta trabalhando em uma area de seu
interesse. As dimensdes de crescimento incluem
habilidades de aprendizado e motivacao. As
habilidades de aprendizado, que podem incluir
orientacao para o aprendizado, adaptabilidade e
abertura a ideias ou feedback, sdo Uteis para
diferenciar os individuos que serdo motivados a
enfrentar novos desafios e aprender a aprender.
Sabemos que a Unica constante nas organizacoes é
amudanca e, portanto, a capacidade de um
individuo de aceitar e gerenciar situagoes e
mercados em mudanca é fundamental. Além disso,
ter orientacao para a realizagao, mostrar motivacao
e demonstrar comprometimento organizacional sao
capacidades comuns consideradas para motivacao.
Boas maneiras de distinguir individuos com
potencial sdo identificar aqueles que mostram
iniciativa, em vez de apenas declarar o desejo de
aprender novas habilidades ou aqueles que aceitam
tarefas desafiadoras.

3 Dimensoes da carreira

Este ultimo conjunto de capacidades fornece uma
indicacao da prontidao ou provavel sucesso de um
individuo para niveis mais altos de
responsabilidade. Esses recursos sao 0s mais
faceis de desenvolver. As dimensoes da carreira
sao habilidades mais especificas que sao
importantes para os planos de carreira designados,
incluindo habilidades de lideranca e técnicas.
Muitas organizagoes tendem a se concentrar no
“lado das pessoas” das habilidades de lideranca que
envolvem engajar, motivar e treinar outras pessoas.
Além disso, as habilidades técnicas incluem
qualquer conhecimento funcional que seja
importante para uma funcgao especifica, bem como
conhecimento de negocios ou setor. O importante a
lembrar é que estes devem ser considerados
indicadores iniciais do potencial de uma pessoa,
pois podem ser desenvolvidos. Essas também sao
areas nas quais as organizacoes gastam uma
quantia significativa de dinheiro em esforcos de
treinamento.




Embora essas sejam as trés principais capacidades que Church e Silzer (2014) identificaram como
importantes a serem consideradas, € muito comum avaliar também fatores mais contextuais. Os fatores
contextuais mais comuns considerados nas organizacoes sao mobilidade, adequagdao cultural, diversidade e
desempenho passado. Esses fatores sao bons a serem considerados para o planejamento de talentos, mas
nao devem ser utilizados ao determinar se alguém tem potencial ou deve ser incluido em um programa de
alto potencial por razdes conceituais e legais. Uma consideracao final € entender que o potencial € dinamico
(Silzer & Church, 2010). Embora alguns desses recursos sejam bastante estaveis, outros sdo muito mais
faceis de desenvolver e podem mudar. Como tal, alguém pode nao ser considerado no caminho certo para
um programa de alto potencial atualmente, mas pode estar mais tarde em sua carreira.

Depois de definir o potencial, as

[ I i organizacoes estao mais aptas a
identificar os fatores criticos e as
I I - capacidades que classificarao
um individuo como tendo
potencial.

Como identificar e avaliar o potencial?

Depois de definir o potencial almejado e determinar os fatores que sao importantes e relevantes a serem
considerados para sua organizacao, agora € hora de definir o processo de avaliacao de colaboradores a
serem considerados para um programa de alto potencial. A maioria das organizacdes indica que os altos
potenciais representam cerca de 10% de sua populacao total (Church et al., 2015) e, portanto, ter um
processo para melhoridentificar esses individuos de maneira sensivel e [6gica € fundamental. Muitas vezes,
isso comeca com gerentes e lideres seniores nomeando colaboradores que eles acham que tém potencial
de desenvolvimento. Durante o processo de nomeacgao, sao coletadas informacoes basicas sobre cada
candidato. Essas informacdes podem incluir historico de carreira, avaliagcoes de desempenho recentes,
experiéncias de desenvolvimento anteriores, avaliagdo dos pontos fortes de lideranga do candidato e
necessidades de desenvolvimento, motivo da indicacao e a motivagao pessoal do individuo para se
desenvolver.

Ao coletar e revisar essas informacoes, € muito importante ter em mente os limites da coleta de
informacgoes de desempenho anteriores. A pesquisa mostra que o desempenho passado € um preditor
significativo do desempenho futuro (Gatewood, Field, & Barrick, 2010). No entanto, o desempenho nédo ¢ o
mesmo que o potencial. Este equivoco ¢ referido como o paradoxo desempenho-potencial (Church &
Waclawski, 2010). Existem véarios exemplos em que profissionais de alto desempenho sdo promovidos e nao
atendem as expectativas. O desempenho pode ser seu “bilhete para o jogo”. No entanto, existem muitos
fatores que influenciam o desempenho e, portanto, pode ser enganoso vincular diretamente ao potencial.

Uma vez que um grupo inicial de colaboradores tenha sido examinado, a proxima etapa do processo € fazer
com gue os profissionais passem por um processo de avaliacdo. Esse processo € muito especifico para os
objetivos da organizacao e a quantidade de detalhes coletados também pode variar muito. Em particular,



inventarios de personalidade, testes de habilidades e avaliagdes de habilidades de lideranca podem ser
implementados para medir varias das principais capacidades acima. Além disso, entrevistas de historico de
carreira tambéem podem ser realizadas para adicionar mais detalhes ao que pode ter sido coletado no
processo de indicacdo. Outro método comum de avaliacao € administrar avaliagcoes 3609. Essas avaliacoes
sao um bom método para coletar feedback sobre uma ampla gama de competéncias de varios
colaboradores diferentes que tém um relacionamento proximo com o candidato.

Trata-se de uma divisao equilibrada sobre se as organizacoes coletam essas informagoes para tomar
decisdes sobre os altos potenciais ou para revisar com o talento de alto potencial confirmado para fins de
integragao no programa de alto potencial. No entanto, nos ultimos anos, mais empresas tém envolvido
diretamente os colaboradores por meio de um processo de avaliacao ao identificar individuos para o
programa(Church et al., 2015).

Depois que essas informacdes sao coletadas sobre os colaboradores, elas sao analisadas pela alta
administracao. Muitas vezes, muitos dados sao coletados para cada profissional. Pode ser um desafio
classificar todas as informacoes. Assim, € importante sempre relacionar as informagoes com o0s objetivos
do programa. Um funcionario deve ser selecionado se possuir 0s atributos necessarios que darao suporte
aos objetivos do programa de alto potencial.

Qual é o préoximo passo?

Identificar e selecionar altos potenciais pode parecer uma tarefa desafiadora. Tentar reduzir sua populacao
de colaboradores a 10% dos seus melhores e mais brilhantes é esmagador. No entanto, dividi-lo em etapas
l0gicas ajudara. Em particular, vocé deve:

* Definir o que significa potencial para a sua organizagao e vincular aos objetivos da sua organizacao

e |dentificar as principais dimensoes fundamentais, de crescimento e de carreira relevantes para os
objetivos do programa

e [Determinar mecanismos para medir essas dimensdes como parte do processo de selecao

Sequindo essas diretrizes, vocé podera identificar aqueles que tém potencial, para que possa reter e
desenvolver melhor seus principais talentos.

Terum processo para identificar melhor os individuos
de maneira sensivel e l6gica é fundamental.
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