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Resumo

Titulo: Estratégias e praticas de gestdo de talento em organizagdes internacionais.

O estudo aqui apresentado debruga-se sobre a identificagdo das estratégias e praticas de gestao
de talento adotadas por organizagdes internacionais ¢ na analise do modo como estas

contribuem para a competitividade e €xito.

A investigacao adotou uma metodologia qualitativa interpretativa, a qual envolveu a realizagao
de entrevistas semiestruturadas a 20 individuos com responsabilidades de gestdo de talento,
desde gestores e diretores de recursos humanos, a CEOs, diretores-gerais e administradores de

empresas internacionais.

Os resultados revelam o entendimento dos participantes de que, em prol do sucesso das suas
organizagdes em mercados internacionais cada vez mais competitivos, ¢ fundamental a adogao
de um conjunto vasto de estratégias e praticas para melhorar a capacidade para atrair, reter e
desenvolver talentos. Entre as medidas elencadas destacam-se a formacao interna para todos
os colaboradores, especialmente para os lideres; a avaliagdo do desempenho e sua
comunicacdo; a remuneracao € as recompensas; € a promoc¢ao de um ambiente de trabalho

positivo e com flexibilidade horaria.

Este estudo contribuiu para a compreensao da gestao de talento nas organizacdes internacionais
no contexto europeu, o qual tem atraido menos atencdo da investigacdo nesta area. Os
resultados sdo especialmente pertinentes para os lideres e gestores preocupados em melhorar
as estratégias de gestao de talentos num contexto empresarial internacional cada vez mais

competitivo.

Palavras-chave: Atracdo ¢ Retencao; Filosofias de Talento; Gestao de Recursos Humanos;

Gestao de Talento; Negocios Internacionais.



Abstract

Title: Talent management strategies and practices in international organizations.

This study focuses on identifying the talent management strategies and practices adopted by
international organizations and analysing how they contribute to their competitiveness and

SucCcCeEss.

The research adopted an interpretative qualitative methodology, which involved conducting
semi-structured interviews with 20 individuals responsible for talent management, including
human resources managers and directors, CEOs, managing directors, and administrators of

international companies.

The results show that participants recognise that for their companies to succeed in increasingly
competitive international markets, it is essential to adopt a comprehensive set of strategies and
practices to improve their ability to attract, retain and develop talent. The measures listed
include internal training for all workers, especially for the leaders; performance appraisal and
communication; remuneration and rewards; and the promotion of a positive work environment

along with a flexible workload.

This study contributes to the understanding of talent management in international organisations
in a European context, which has attracted less research attention in this field. The results are
especially pertinent for leaders and managers concerned with improving talent management

strategies in an increasingly competitive international business context.

Keywords: Attraction and Retention; Human Resources Management; International Business;

Talent Management; Talent Philosophies.
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1. Introducao

Hodiernamente, os efeitos da globalizacdo nos negocios internacionais transcendem
fronteiras fisicas e desencadeiam uma série de mudangas significativas na dinamica

empresarial e no mundo dos negdcios internacionais (Mossolly, 2015; Sledge, 2006).

A intensificagdo da interconexdo global impacta diretamente na gestdo de recursos
humanos e leva ao aparecimento da chamada gestdo de talento, tornando-a uma dimensao
critica para o sucesso organizacional, algo que tem recebido crescente atengdo na literatura
(e.g., Aina & Atan, 2020; Pandita & Ray, 2018; Sareen & Mishra, 2016; Schuler et al., 2011;
Tarique & Schuler, 2010).

Neste contexto, emergem as filosofias de gestdo de talento que refletem as visdes da
empresa quanto ao talento e que vao ser importantes na defini¢do das suas estratégias de gestao
de talento (Meyers et al., 2020). Contudo, a gestdo de talento neste ambiente globalizado
enfrenta um conjunto de desafios que necessitam de ser identificados, de modo a que se
procurem praticas e estratégias capazes de os superar e de aproveitar, em pleno, o potencial

humano disponivel.

Assim, ao examinar as praticas e estratégias implementadas pelas organizacdes para
enfrentar os desafios intrinsecos a gestao de talento, este estudo almeja ndo apenas identificar
solugdes possiveis, como, também, analisar de que forma essas abordagens podem contribuir
para as organizagdes alcangarem elevados niveis de desempenho e produtividade que permitam
ocorrer em vantagens competitivas. Portanto, a relevancia deste estudo vai para além de uma
simples compreensdao dos processos de gestdo de talento, estendendo-se a capacidade das
organizacdes se destacarem e onde a exceléncia na gestdo de talentos se mostra como um fator

determinante para o seu sucesso a longo prazo.

Posto isto, o presente estudo tem como inten¢do responder a seguinte questdo de
partida: “Quais sdo as estratégias e praticas de gestdo de talento implementadas pelas
organizac¢des internacionais com o objetivo de atrair, reter e desenvolver o talento e em que

medida estas sdo consideradas importantes para o sucesso dos negocios internacionais?”’

Com o proposito de responder a esta questdo de partida foram definidos os seguintes

objetivos do estudo:



i. Conhecer as percecdes de responsaveis pela gestao de talento sobre o efeito da

globalizag¢do nos negocios internacionais em organizagdes internacionais;

ii. Perceber quais sdo as definigdes e as correntes de pensamento adotadas pelos
responsaveis pela gestdo de talento nas suas empresas, assim como os desafios que enfrentam
aquando da implementacdo estratégica da gestao de talento, e qual o seu entendimento sobre a

medida em que tal contribui para o sucesso da empresa;

111i. Apurar, junto dos responsaveis pela gestao de talento, quais sdo as praticas de
gestao de talento implementadas nas empresas internacionais que se traduzem no aumento do

desempenho organizacional e que levam a vantagens competitivas no mercado internacional.

A metodologia adotada para alcangar os objetivos deste estudo traduz-se numa
abordagem qualitativa e interpretativa, utilizando entrevistas semiestruturadas como principal
ferramenta de recolha de dados. Esta metodologia ¢ escolhida para capturar nuances,
perspetivas e entendimentos subjacentes a gestdo de talentos em organizagdes internacionais,
proporcionando uma visdo aprofundada das percecdes e praticas adotadas. Foram, assim,
entrevistados 20 individuos com responsabilidades na matéria da gestao de talento, desde
gestores e diretores de recursos humanos, a CEOs, diretores-gerais ¢ administradores. Esta
escolha baseou-se na premissa de que colaboradores que ocupam estas fungdes desempenham
papéis criticos no alinhamento das estratégias e praticas de gestdo de talento, sendo, portanto,

fontes de informacgao com valor para esta pesquisa.

Esta dissertacdo estd estruturada de maneira a seguir uma progressao légica. Apos esta
introducao, a revisao da literatura proporcionard um contexto tedrico abrangente que comeca
por debater os efeitos da globalizacio nos negocios internacionais, mas que vai,
principalmente, recair sobre temas envolventes com a gestao de talento (desde a sua definicao,
filosofias e desafios, até ao tema central das estratégias e praticas). Seguidamente, encontra-se
a metodologia, que consiste na exposi¢do da abordagem utilizada para recolher e analisar os
dados. Posteriormente, segue-se a analise e discussdo dos resultados por via das entrevistas
realizadas a individuos com responsabilidades na matéria da gestdo de talento. Finalmente, sdo

apresentadas as consideracdes finais decorrentes da pesquisa.



2. Revisao da Literatura

2.1. Globalizacao

De acordo com Black et al. (2009, p. 64), globalizagdo ¢ num “sentido geral, o
crescimento mundial da integragdo de sistemas econdmicos, culturais, politicos, religiosos e
sociais” e, economicamente falando, “o processo através do qual todo o mundo se torna um
unico mercado. Isto significa que bens e servigos, capital, e trabalho sdo comercializados a

nivel mundial, e a informacao e os resultados de pesquisa fluem prontamente entre paises™.

Neste sentido, a literatura demonstra que estes fatores levaram a que, nas ultimas
décadas, ocorresse uma mudanga significativa no paradigma do mundo dos negocios
internacionais, assim como nas firmas internacionais (e.g., Mossolly, 2015; Sledge, 2006). Um
exemplo disto sdo os aumentos de produtividade e eficiéncia que levam empresas como a
Amazon e a Alphabet a superarem as receitas de paises pequenos e que, continuamente,
ganham poder independentemente da situagdo global, como aconteceu durante a pandemia da

COVID-19, muito por causa da evolugdo tecnologica (Kyove et al., 2021).

A destruicdo das barreiras comerciais entre paises, o desaparecimento de fronteiras
nacionais ¢ de costumes e tradi¢cdes, de acordo com as diretrizes da globalizagdo, tornam o
mundo numa “aldeia global”, um termo generalizado e de grande interesse para as empresas
internacionais que pretendem crescer por varias regioes do globo (Kyove et al., 2021). Seja
através de fusdes, aliangas ou aquisi¢des, as empresas internacionais tém, assim, a
possibilidade de acelerar o seu processo de globaliza¢ao para outros mercados (Carr & Garcia,
2003). Tem, também, aumentado a competitividade dentro dos mercados, as possibilidades de
colaboragcdo com outras empresas, 0 acesso a patentes € o acesso a uma maior rede de
trabalhadores qualificados nas suas areas de interesse, podendo-se, inclusivamente, contratar

trabalhadores a empresas rivais que operem em outros paises (Kafouros et al., 2012).

2.2. Gestao de Talento

Em 1998, num relatorio conduzido pela McKinsey & Company, no qual se declarava
“Vale a pena lutar pelo melhor talento” (Chambers et al.,, 1998, p. 45), surgiu uma das
expressdes mais importantes para as organizacgdes internacionais nos dias de hoje: a “guerra
pelo talento” (Chambers et al., 1998). Esta conclusdo foi alcancada através de um estudo que
decorreu durante um ano em 77 organizacdes de varias industrias, as quais incluiam cerca de

6000 gestores e diretores executivos, sendo, também, incluidos estudos de caso de 20 empresas



reconhecidas como sendo ricas em talento (Chambers et al., 1998). Segundo a pesquisa da
Mckinsey & Company, as pessoas inteligentes e sofisticadas que possuissem conhecimentos
informaticos, conhecimentos globais e melhor capacidade de adaptagdo seriam o melhor

recurso a que as empresas teriam acesso nos proximos 20 anos (Chambers et al., 1998).

Assim sendo, talento pode ser definido como o conjunto de habilidades de uma pessoa,
desde os seus dons, conhecimento, experiéncia, personalidade, até mesmo a sua capacidade de
crescer ¢ aprender. Os colaboradores mais talentosos constam no top 10 a 20% dentro da
organizagdo e sdo considerados os melhores, sendo, por varias empresas, chamados de
colaboradores de “nivel A” (Beechler & Woodward, 2009). Adicionalmente, tem vindo a ser
comprovado que os trabalhadores com melhores desempenhos contribuem para o desempenho
e a inovacdo da empresa a um nivel bastante superior que os demais, sendo assim muito mais

valiosos (Cappelli & Keller, 2014).

Este estudo da McKinsey & Company foi um acontecimento particularmente
importante aquando da sua publicagdo pois despertou uma nova fase no ambiente empresarial.
A mentalidade de que as pessoas necessitavam das empresas foi substituida, precisamente, pelo
oposto: agora, as companhias necessitavam das pessoas, tornando assim as pessoas no recurso

mais importante € na nova fonte de vantagens competitivas (Beechler & Woodward, 2009).

Foi a partir destas mudancas dentro dos contextos empresariais que surgiu a
necessidade de uma nova abordagem dentro da gestdo de recursos humanos, a gestdo de talento
(Tarique & Schuler, 2010). Apesar da falta de uma definicao consensual de “gestao de talento”
no meio académico, constata-se um entendimento crescente de que esta se refere a uma
utilizagao sistematica de politicas e praticas especificas da gestao de recursos humanos voltadas
para a gestdo dos varios desafios que a empresa enfrenta. Sdo, assim, incluidas praticas com o
objetivo de atrair, desenvolver e reter os individuos com altos niveis de competéncias
(colaboradores de “nivel A”), sendo tudo isto alinhado com a direcdo estratégica organizagao
(Tarique & Schuler, 2010). O objetivo/resultado destas atividades de gestdo de talento serd o
de colocar a pessoa certa, com as competéncias certas, no trabalho certo, no local certo e com
o custo certo (Claus, 2019), e tal ganha particular relevancia dentro do competitivo contexto
global e complexidade no caso de empresas multinacionais (Tarique & Schuler, 2010). A gestao
de talento €, nos dias de hoje, considerada um dos recursos mais importantes a disposicao das
organizacgdes internacionais (Sareen & Mishra, 2016). Isto ¢ sugeridos pelos vérios trabalhos

académicos e estudos que afirmam e comprovam que a gestdo de talento ¢ um fator que



influencia positivamente o desempenho e produtividade organizacionais € que pode levar a
vantagens competitivas face a empresas rivais (Aina & Atan, 2020; Pandita & Ray, 2018;
Sareen & Mishra, 2016; Schuler et al., 2011). Tal ¢ alcangavel através de um alinhamento
estratégico de boas praticas de gestdo de talento com a cultura empresarial € com as estratégias
e os objetivos do negdcio (Stahl et al., 2007). E a constante evolugdo e o trabalho destes
elementos que tornam a gestdo de talento responsavel pela sustentabilidade do desempenho

organizacional (Aina & Atan, 2020).
Este desempenho organizacional pode ser definida com base num:

* Conjunto de indices financeiros como o retorno do investimento, grandes

receitas, aumento das vendas e alta quota de mercado;

* Conjunto de indices ndo-financeiros como a satisfacdo e motivacdo dos
trabalhadores, menos reclamagdes e confianca dos trabalhadores na lideranga, que medem o
desempenho de uma organizagdo, ou seja, qudao bem as suas metas e objetivos estdo a ser

alcancados (Sareen & Mishra, 2016).

Ou seja, quando todos os componentes de uma organizacdo estdo a funcionar em
conjunto e atingem bons resultados, diz-se que estdo a alcangar um alto desempenho
organizacional. Para tal acontecer, e de modo a aumentar a produtividade e a maximizar o
desempenho organizacional, as organizagdes precisam de trabalhadores com talento (Sareen &

Mishra, 2016).

2.2.1. Filosofias de Talento

Um grande debate da gestao de talento e da sua defini¢do sdo as interpretagdes sobre o
que ¢ considerado talento, assim como a sua naturalidade, valor e instrumentalidade, ou seja,
as chamadas “filosofias do talento” (Meyers & Woerkom, 2014). Assim, as filosofias do talento
contemplam o modo como a empresa e os gestores de recursos humanos e talento definem o
talento, os atributos associados ao individuo com talento, e o caminho a percorrer para conduzir

ao elevado desempenho dos seus talentos (Meyers et al., 2020).

As filosofias de talento variam entre a ideia da gestdo do talento ser “exclusiva”, ou
seja, acreditam que sdo poucos os trabalhadores com talento e que estes merecem uma maior
por¢do de investimento; e a ideia de gestdo de talento “inclusiva”, pelo que a gestdo de talento
se deve aplicar a todos os trabalhadores, pois todos possuem talento que pode ser utilizado para

criar valor para a empresa (Cappelli & Keller, 2014). Variam, também, entre a crenca da



empresa ou do gestor quanto a maleabilidade do talento, ou seja, se se acredita que o talento ¢

inato ou se este pode ser desenvolvido (Meyers et al., 2020).

A jun¢do destas ideias e crengas resulta, de acordo com Meyers & Woerkom (2014),

em quatro distintas filosofias de talento, cada uma com as suas implicacdes:
» a filosofia de talento exclusiva/inata;
* a exclusiva/desenvolvivel;
e ainclusiva/inata;
* ¢ ainclusiva/desenvolvivel.

A filosofia de talento exclusiva/inata acaba por refletir a ideia original da gestao de
talento, na qual os gestores acreditam que apenas uma pequena percentagem dos trabalhadores
¢ talentosa, usualmente inferior a 20%, e que as suas aptidoes, qualidades, personalidade e
capacidades surgem naturalmente (Tansley, 2011). Este grupo de colaboradores ¢ diferenciado
dos restantes uma vez que se acredita que estes, nas mesmas situagdes que outros colegas,
conseguem fazer contribui¢des superiores para a empresa a nivel de desempenho, o que vai
levar os gestores a oferecer a estes individuos um tratamento especial dentro da organizagao
(através de bonus e progressdes mais rapidas na hierarquia), de modo a tentar reté-los (Meyers
et al., 2020). Simultaneamente, vao estar a procura de trabalhadores talentosos dentro de outras

empresas (Meyers et al., 2020).

A filosofia de talento exclusiva/desenvolvivel, a semelhanga da anterior, cré que o
talento ¢ raro e, pelo menos, parcialmente inato (Meyers & Woerkom, 2014). Porém, a filosofia
exclusiva/desenvolvivel acredita que embora os talentos existam, eles podem estar
“adormecidos”, havendo assim necessidade de que estes sejam nutridos através do seu
desenvolvimento (Meyers & Woerkom, 2014). Gestores ou empresas com esta filosofia tém
duas tarefas fundamenteis para a gestdo do seu talento: (i) identificar com precisdo
colaboradores com potencial (Silzer & Church, 2009); e (ii) oferecer a estes colaboradores
variadas oportunidades de desenvolvimento, seja através de treino e de formagdes, seja através
de tarefas mais desafiantes, de forma a conseguir desbloquear o seu potencial (Meyers et al.,

2020; Silzer & Church, 2009).

A filosofia de talento inclusiva/inata baseia-se na premissa de que todos os individuos

possuem algum tipo de talento ou carateristicas positivas que podem ser tomadas como tal, por



exemplo,habilidade de fazer as outras pessoas rir, humildade ou energia (Peterson & Seligman,
2004). Os gestores que adotam esta filosofia olham para os pontos positivos dos seus
colaboradores e procuram encontrar as fungdes e tarefas que melhor se encaixam nestes seus
pontos fortes, assegurando que estes possam trabalhar ao seu mais alto nivel (Meyers et al.,

2020; Peterson & Seligman, 2004).

Por fim, gestores que seguem a filosofia de talento inclusiva/desenvolvivel acredita que
todas as pessoas e trabalhadores tém a capacidade de passarem de colaboradores comuns a
trabalhadores de alto desempenho através da experiéncia e da aprendizagem (Meyers &
Woerkom, 2014). As bases desta filosofia assentam na crenca de que os seres humanos possuem
a capacidade de mudar, crescer e melhorar, traduzindo-se esta visio num ambiente empresarial
projetado para um grande foco no treino e no desenvolvimento de todos os colaboradores
(Meyers et al., 2020). Para os gestores que adotam esta filosofia, os lideres e as pessoas com
cargos de alto nivel dentro da organizagdo ndo realizaram esses feitos porque nasceram com
talento, mas, antes, porque foram acumulando experi€ncias e aprendizagens ao longo das suas

carreiras (Ericsson et al., 2007).

2.2.2. Desafios na gestiao de talento

Atualmente, as empresas e a gestdo de talento enfrentam varios desafios (sejam eles
externos a empresa ou internos), tais como a globalizacao, a competi¢ao global e as alteragdes
demograficas que levam a um decréscimo do talento disponivel e, consequentemente, a uma
falta de trabalhadores talentosos (Mathew, 2015). Assim, acredita-se que, de modo a criar
iniciativas e praticas capazes de resolver estes desafios, ¢ necessario identificar os mesmos.
Estes sdo, portanto, alguns dos desafios que a gestdo de talento enfrenta e que importa

explicitar.

A globalizag¢ao pode constituir um desafio para a gestdo de talento nas empresas pelo
risco de migracdo de individuos talentosos, pois existem pessoas que procuram experiéncias
novas noutros locais seja por razdes econdmicas, seja por oportunidades de desenvolvimento
pessoal (Tarique & Schuler, 2010). Outra razdo resulta na competicao entre as empresas, facto
que as obriga a esfor¢os de constante inovacdo e desenvolvimento para conseguirem alcangar

vantagens competitivas face as suas oponentes (Schuler et al., 2011).

Relativamente ao desafio das tendéncias demograficas, destaca-se o facto de as
populagdes estarem continuamente a envelhecer. Logo, os trabalhadores também envelhecem,

o que causa dificuldades na substituicdo das posi¢oes libertadas pelos colaboradores que se vao



reformando devido a falta de trabalhadores jovens com talento (Stahl, et al., 2007). Verifica-se,
também, o desafio de lidar com as diferentes geracdes de trabalhadores, pois as diferencas de
idade entre os trabalhadores mais velhos ¢ os mais jovens sdo cada vez maiores (Tarique &
Schuler, 2010). Estes fatores acabam por contribuir para uma lacuna entre a oferta ¢ a procura
de talento, tornando-se, assim, num desafio que a gestdo de talento tem de resolver de modo a

tentar combater esta lacuna (Whysall et al., 2019).

O planeamento das expansdes para outro paises € mercados apresenta outro desafio
porque existem varios fatores que influenciam estas decisdes. Fatores como taxas regulatorias,
sistemas juridicos, situagdes politicas, diferencas culturais e linguisticas, infraestruturas e
competicdo, suscitam a consideracdo ndo s6 dos CEOs, mas também dos gestores de recursos

humanos que tém de adaptar os seus programas aos novos locais (Schuler et al., 2011).

O desenvolvimento dos talentos representa, igualmente, um desafio pois ¢ essencial
para manter niveis elevados de talento na empresa, sendo o desenvolvimento de lideres um
ponto fundamental (Tarique & Schuler, 2010). As empresas que procurem ter sucesso ha sua
gestdo de talento devem, assim, identificar os individuos com potencial e oferecer-lhes
formacao e experiéncias que lhes permitam desenvolver as suas capacidades de lideranga

(Tarique & Schuler, 2010).

As organizagdes revelam, também, crescentes dificuldades para encontrar
trabalhadores com as competéncias necessarias para apresentar o nivel de desempenho
pretendido e que aceitem o valor salarial oferecido (Schuler et al., 2011). Para melhorar este
aspeto, as empresas t€ém o desafio de se tornar mais atrativas para os novos candidatos,
podendo, assim, atrair mais candidatos com talento e melhorar a sua imagem como

empregadores (Pandita & Ray, 2018).

Um outro desafio para as organizacdes € a reteng@o do talento. Numa pesquisa realizada
em 2012/2013 junto de empregadores a nivel mundial, conduzida pela empresa Towers Watson,
chegou-se a conclusao que 50% dos empregadores tém dificuldades em reter os colaboradores
com melhor desempenho (Towers Watson, 2013). Porém, se se considerarem os colaboradores
de elevado potencial, o niimero sobe para 55%, e se se atender aos colaboradores com
habilidades importantes para as competéncias estratégicas da empresa, a percentagem ¢ de 56%

(Leon & Garcia-Saavedra, 2020).

Importa salientar que este ultimo problema se revela particularmente grave entre os

colaboradores da geracdo Y, pois varios estudos mostram que estes colaboradores tém elevadas
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probabilidades de mudar de emprego a cada dois anos em busca de novos desafios e
experiéncias, desenvolvendo, assim, uma reputacdo de alta mobilidade profissional e elevada

taxa de turnover entre as empresas (Plessis et al., 2015).

Outro dos desafios da gestao de talento continua a ser a falta de estratégias e processos
de gestdo de talento alinhados com as visdes da empresa, comprometendo a capacidade destas
darem frutos ao nivel do desempenho e das vantagens competitivas (Collings & Mellahi, 2009;
Tarique & Schuler, 2010). Quanto mais as estratégias da gestdo e os sistemas de talento
estiverem interligados com a estratégia de negocio da empresa, assim como com todas as

envolventes e todos os envolvidos no processo, melhor serdao os resultados (King, 2015).

Finalmente, constata-se um desafio relacionado com a organizagdo do trabalho e que
surgiu devido a pandemia do Covid-19, pois foi uma altura em que as empresas se viram
forcadas a implementar o trabalho remoto de modo a sobreviver (Aguinis & Burgi-Tian, 2021).
Antes da pandemia, estima-se que apenas 5,4% dos trabalhadores da Unido Europeia
trabalhavam remotamente com regularidade e apenas 15% ja tinham trabalhado remotamente
(European Commission, 2020). A hipdtese do teletrabalho abriu um precedente na organizagao
do trabalho nas empresas que tém, agora, de se adaptar a novas formas de trabalhar, e nos
colaboradores que, depois de experienciarem o trabalho remoto, mudaram as suas percegoes,
acreditando que o teletrabalho e a flexibilidade horaria sdo mais-valias no que toca ao balango

trabalho/vida extralaboral (Vahdat, 2022).

2.3. Estratégias e praticas de gestao de talento

A gestao de talento estratégica refere-se ao tratamento de todas as atividades e processos
que envolvem a identificacdo de posi¢cdes-chave dentro da organizacdo, ou seja, posicdes que
contribuem para as vantagens competitivas da empresa, e a identificacdo e desenvolvimento
dos trabalhadores com alto potencial para ocupar essas posigdes, através de uma estrutura de
recursos humanos que tenta assegurar o compromisso destes individuos de modo a reté-los

(Collings & Mellahi, 2009).

O primeiro passo para um sistema de gestdo de talento estratégica ¢é, assim, a
identificacdo das posi¢cdes-chave, as chamadas “posi¢cdes de nivel A” (Huselid et al., 2005).
Estas “posicdes de nivel A” sdo definidas pela sua grande importincia para a execucdo das
estratégias e objetivos organizacionais, bem como pela elevada qualidade que distingue o
trabalho executado pelos trabalhadores nestas posi¢cdes, o que sugere que ndo estd ao alcance

de qualquer individuo realizar aquela fung¢do com qualidade (Huselid et al., 2005).
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Neste sentido, e segundo Collings & Mellahi (2009), o préximo passo € a criagdo de
um banco de talentos, que consiste na criagdo de uma base de dados na qual constam todos os
individuos com alto potencial e alto desempenho, a qual a empresa pode aceder para preencher
as suas posigdes-chave. Isto envolve uma identificacdo proativa de colaboradores com
potencial para preencher as posi¢des-chave, ou seja, antes mesmo de surgir essa necessidade.
Tal pode, também, contribuir para um recrutamento proativo caso sejam identificadas lacunas
de individuos com certas carateristicas essenciais para dadas posigdes relevantes na empresa,
permitindo, desta forma, um recrutamento preventivo antes que apareca essa vaga dentro da

empresa (Collings & Mellahi, 2009).

Por tltimo, e de modo a que esta gestao estratégica de talento seja efetiva, € necessaria
uma intervengao estratégica interligada com as bases e os valores do negocio através de varios
atores, o que facilitara os processos desta gestdo de talento e contribuird para os resultados
tanto dos colaboradores como da empresa (King, K. A., 2015). Segundo o modelo de multiplos
atores de King (2015), existem quatro atores interligados dentro do sistema de gestao de talento

estratégica:

* Os CEOs e os gestores do topo tém o papel de definir € comunicar a estratégia
de gestdo de talento que sera implementada pela empresa, de mostrar como a empresa vé e
define o talento, e a responsabilidade de conectar esta estratégia e o processo com os restantes

objetivos do negdcio. Isto ira estabelecer o valor do talento para a organizagao.

* Os supervisores e 0s gestores assumem uma acrescida responsabilidade no que
toca aos recursos humanos, em especial na gestao de talento (Cappelli, 2013). Assim, estes
gestores tém o papel de gerir os trabalhadores com talento, oferecendo-lhes coaching, feedback
e facilidade de acesso a novas oportunidades e cargos que permitam o seu desenvolvimento.
Se estes gestores forem bons lideres para estes colaboradores, estes ficardo mais satisfeitos com
o seu trabalho e apresentardo um maior compromisso para com a empresa, fazendo do gestor

um elemento fulcral para a gestao de talento.

* Os gestores de recursos humanos/gestores de talento tém o papel de facilitar a
gestdo de talento através da interacdo com todos os intervenientes neste processo. Tém de
monitorizar as politicas e as praticas da gestdo do talento de acordo com as estratégias do
negdcio e apoiar os gestores de topo nas suas missdes relacionadas com o talento,
providenciando e promovendo treino, orientacdo e feedback. Tém, também, de facilitar as

comunicacoes com os trabalhadores e o seu envolvimento nas iniciativas relacionadas com o
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talento. Simultaneamente, tém de medir os resultados de todos os processos de gestao de talento

e fazer os relatorios dos mesmos, assim como a avaliagdo dos colaboradores.

» Por fim, no centro da gestdo de talento estd a participacdo dos colaboradores.
Como elemento central deste sistema, o colaborador ndo contribui apenas através do seu
desempenho, mas, também, através de comportamentos como O Seu COMPromisso €
responsabilidade com a organizacdo, inovagdo, expectativas de progressdo de carreira ¢
intengdo de trocar de empresa. Tudo isto tem peso € merece uma analise dentro do sistema de
talento. O colaborador tem, assim, valor a curto prazo devido ao seu desempenho e valor a

longo prazo através do seu desenvolvimento e participacdo dentro do sistema de talento.

Ao contrario das tecnologias, dos novos produtos e de novos servicos que podem ser
rapidamente e facilmente copiados pela concorréncia, levando apenas a vantagens competitivas
de curto prazo, as vantagens competitivas que partem de praticas de boa gestdo de talento
resultam em vantagens competitivas sustentaveis que tém tendéncia para ter uma duraciao de
longo prazo (Aina & Atan, 2020). Praticas como a atracdo, a retencdo, a
formacao/desenvolvimento, a gestdo de carreiras e recompensas sao alguns exemplos de
praticas que vao ao encontro das necessidades estratégicas da organizacdo e que resultam em

vantagens competitivas (Lyria et al., 2017).

Uma das praticas mais importantes dentro da gestdo de talento para o sucesso
organizacional ¢ a retencdo dos seus colaboradores mais talentosos € com melhores
desempenhos, bem como o impedimento da sua saida para empresas rivais, algo que também
¢ fortalecido através de varias praticas de gestao de talento (Kumar, 2022; Oladapo, 2014). Nos
ultimos anos, a taxa de rotatividade de colaboradores (ou turnover) tem vindo a aumentar
(Osman-Gani & Paik, 2016), o que chamou a atencdo dos gestores para a importancia desta
retencao. Tal € muito relevante pois existem dados empiricos que apontam para custos elevados
provenientes desta perda dos melhores colaboradores, e que se relacionam com quebras de
desempenho e custos associados a novos processos de substituicdo, desenvolvimento ou

recrutamento de novas pessoas para a vaga (Pandita & Ray, 2018).

Torna-se, assim, fulcral entender as razdes pelas quais os colaboradores abandonam a
organizacdo (Pandita & Ray, 2018). Entre estas incluem-se fatores tangiveis, como o salario e
as politicas de beneficios, assim como fatores intangiveis, como as relagdes com a lideranca, o
balango do binémio vida-trabalho, as oportunidades para a carreira versus mau planeamento

da carreira e o descontentamento com a fungio (Oladapo, 2014). E nestas causalidades que se
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acredita haver uma necessidade de a empresa ter um foco na retengdo do talento existente e de
implementar taticas de retencdo de modo a recolher todos os beneficios e evitar os danos

advindos da perda do talento e dos colaboradores de alto desempenho (Pandita & Ray, 2018).

Outro fator crucial na gestao de talento sdo as suas estratégias e praticas de atragdo de
talento, pois estas influenciam a forma como os potenciais candidatos vém a empresa e, ao
mesmo tempo, o ambiente que se vive no local de trabalho (Pandita & Ray, 2018). Esta atracio
de talento estd interligada com a reten¢do de talento e concretiza-se através de varios processos
que tém como objetivo atrair ndo s6 o melhor talento disponivel, como também aquele que vai

ao encontro dos valores e da cultura da empresa (Rop & Kwasira, 2015).

Um desses processos refere-se a identificacdo, ao recrutamento e a selecdo dos
candidatos certos para as posicdes-chave. Ou seja, acredita-se que os colaboradores com as
habilidades certas, nas posi¢des certas, tendem a ficar mais tempo na empresa, contribuindo,
dessa forma, para uma melhor retengdo do talento (Zhang & Stewart, 2017). Mas praticas de
recrutamento podem fazer aumentar a taxa de rotatividade de duas maneiras: os novos
colaboradores nao se identificam com a empresa ou estdo desorientados nas suas fungoes,
levando a sua saida; ou os colaboradores que pertencem ja a empresa podem ficar frustrados
com o constante aparecimento de novas pessoas que se traduz em perdas de tempo e

desempenho acentuadas (Oladapo, 2014).

De forma a garantir que o melhor talento ¢ atraido e se candidata as vagas existentes,
as empresas constroem uma forte “marca de empregador” ou “employer brand”, sendo este
outro processo da sua estratégia de atracao de talento (Mathew, 2015). Este conceito ¢ derivado
da gestao de marketing, porém, enquanto nesta os produtos e as suas carateristicas sao
utilizados para atrair os consumidores, na “marca de empregador”, a empresa e os seus valores
sdo utilizados para atrair e reter trabalhadores (Tanwar & Prasad, 2016). A “marca de
empregador” € o sindnimo da imagem que os potenciais e os atuais trabalhadores tém da
empresa, refletindo os valores e os comportamentos que sao esperados das pessoas dentro da
organizacdo, assim como o pacote de beneficios funcionais, econdmicos e psicologicos que o
empregador disponibiliza aos seus colaboradores. Através da recolha destes dados, a empresa
desenvolve uma proposta de valor que ¢ usada para atrair futuros colaboradores (Mathew,

2015; Tanwar & Prasad, 2016).

Junto desta inteng@o de criar uma boa reputag@o para a organizacdo, estd a proposta de

valor ao colaborador, também importante na atragdo de possiveis candidatos (Pandita & Ray,
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2018). A proposta de valor ao colaborador deve incluir varios beneficios que tornam esta

proposta mais atrativa, tais como:
» qualidade do trabalho na empresa;

» tarefas interessantes e¢ recompensadoras, que envolvem oportunidades de

aprendizagem;
» oportunidades de desenvolvimento na carreira;

* prémios pela bom desempenho e sistemas de recompensas justos, competitivos

e equitativos que reconhecem o valor das contribui¢gdes dos colaboradores;

» oportunidades de estabelecimento de relagdes sociais € conexdes que vao para

além do local de trabalho.

Estes sdo alguns dos elementos que vao contribuir para uma boa proposta de valor ao
colaborador e que vao ajudar a organizagdo a tornar-se num empregador conceituado,
melhorando, assim, a sua capacidade de atracdo e a retengdo dos colaboradores com alto

desempenho e potencial (Pandita & Ray, 2018).

Portanto, o desenvolvimento dos colaboradores ¢ importante ndo s6 para a empresa
manter ¢ melhorar o nivel de competéncia dos seus trabalhadores de forma a garantir que
competéncias essenciais & empresa nao se tornam escassas, mas, também, para que se torne
num empregador mais atrativo € com maior capacidade de retengdo (Schuler et al., 2011;
Tanwar & Prasad, 2016). Um dos focos do desenvolvimento recai sobre a lideranca pois os
bons lideres e gestores de equipas estdo altamente envolvidos no processo de gestao de talento
e tém de ter, a sua disposi¢do, um conjunto de estratégias que incluam programas de mentoria,
formagdes, missdes internacionais € um feedback eficaz (Azbari et al., 2015). S6 assim ¢
possivel manter um ciclo de aprendizagem e desenvolvimento continuos que envolva todas as

posicdes da empresa (Younas & Bari, 2020).

Segundo Aguinis (2019, p. 8), a gestdo de desempenho ¢ “um processo continuo de
identificacdo, medi¢do, desenvolvimento de desempenho de individuos e equipas e de
alinhamento do seu desempenho com os objetivos estratégicos da organizacdo”. Pelo facto de
ser uma ferramenta que distingue um trabalhador com um bom desempenho, a gestdo de
desempenho torna-se importante para a gestdo do talento pois incentiva os colaboradores a

serem mais competentes e mais empenhados, de modo a serem reconhecidos (Aguinis & Burgi-
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Tian, 2021). Um bom sistema de gestdo de desempenho torna mais facil e justa a tomada de
decisdes, pois através da avaliagdo continua do desempenho, assim como da comunicacao e
acompanhamento dos lideres, os dados adquiridos sobre o desempenho sdo muito precisos e
apropriados, deixando menos espaco a tomada de decisdes erradas (Aguinis & Burgi-Tian,
2021). Isto vira, também, a contribuir para uma melhor gestao de carreira, pois o caminho para
os colaboradores com melhor desempenho fica muito mais claro quando os seus pontos fortes
sdo ja conhecidos, o que permitira dar mais oportunidades para novas experiéncias e para
desenvolvimento e progressdo de modo a atingirem os seus objetivos dentro da empresa

(Kumar, 2022).

Um bom salario e uma boa politica de beneficios (com, por exemplo, direito a seguro
de saude, transporte gratuito, oferta de férias) e prémios continuam a ser fatores essenciais para
tudo que envolva a gestao de talento, desde a atracdo até a retengao (Ghazanfar et al., 2011;
Hongal & Kinange, 2020). Se os colaboradores forem premiados com base na sua
produtividade, isto devera desencadear uma reacao positiva que incentiva o mérito e o esforgo
de cada um, o que ajudara na sua motivagao e satisfacdo dentro da empresa (Ghazanfar et al.,

2011).

Promover um bom ambiente no trabalho ¢, também, um fator importante para a gestao
de talento, pois uma empresa cujos valores tenham em consideragdo o bem-estar dos seus
trabalhadores leva a um ambiente positivo no trabalho, o que faz com que os colaboradores se
sintam mais confortaveis e apoiados pelos seus lideres (Hongal & Kinange, 2020). Quando os
colaboradores se sentem apoiados pelos seus lideres € mantém um bom relacionamento com
os outros colegas de equipa, eles sentem-se mais conectados com a empresa ¢ motivados a
permanecer nesta (Rumawas, 2021). Associado a um bom ambiente de trabalho esta, também,
um bom equilibrio entre o trabalho e a vida extralaboral, uma preocupacao crescente para os
colaboradores (Tanwar & Prasad, 2016; Vahdat, 2022). Implementar estratégias com vista a
esse equilibrio, por exemplo, introduzindo maior flexibilidade horaria e/ou a possibilidade de

dias de trabalho remoto, ¢ um importante mecanismo de retengdo e satisfagdo (Vahdat, 2022).

2.3.1. Barreiras a implementaciio da gestdo de talento
Para além dos desafios que a gestdo de talento tem de superar, e que foram mencionados
anteriormente, existem barreiras no que toca a implementagdo de estratégias e praticas de

gestdo de talento que, segundo um estudo de Guthridge et al. (2008), sdo as seguintes:
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» o0s gestores das varias hierarquias da empresa nao dedicarem tempo suficiente a
gestdo do talento por ndo considerarem esta area tdo importante como outros assuntos

relacionados com o negocio;

* politicas da empresa que impedem a colaboragdo ¢ a partilha de dados e dos

seus recursos humanos mais valiosos entre equipas;

* gestores que se recusam a aceitar que os seus colaboradores tém diferentes
niveis de desempenho, ndo querendo fazer uma diferenciagdo entre os colaboradores com bom
desempenho e os colaboradores com mau desempenho, o que impede que o desempenho global

melhore;

« gestores que ndo estdo por dentro das estratégias de gestdo de talento
internacional, focando-se muito nas suas equipas € no seu trabalho local, o que ndo contribui

para a visao global de gestdo de talento da empresa;

* ¢, por fim, a falta de confianga ou de valorizagao que os CEOs e os gestores de
topo tém em relagdo aos gestores de recursos humanos que, por vezes, impedem estes tltimos
de tomar decisdes e implementar politicas e praticas, ou que estas funcionem em plenitude por
falta de cooperacao dos CEOs e gestores de topo que também devem desenvolver um papel

importante na gestao do talento.
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3. Metodologia

Segundo Queirds et al. (2017), a metodologia de investigacdo ¢ uma ferramenta
fundamental na elaboragdo de documentos cientificos € no processo através do qual se vao

conseguindo descobrir e interpretar os factos inseridos na realidade que se pretende investigar.

Nesta investigagao foi utilizada uma metodologia qualitativa de caracter interpretativo.
Segundo Gil (2008), o uso desta metodologia proporciona um aprofundamento dos fendémenos
estudados na investigagcdo através do contato direto com o objeto de estudo, procurando os
pontos em comum entre a literatura e os dados recolhidos, ao mesmo tempo que se pode manter
em aberto a possibilidade para recolher novos pontos e novo conhecimento. Esta metodologia
foi considerada a mais adequada ao presente estudo uma vez que se trata de um tema ainda
pouco explorado, sobretudo no contexto das organizacdes europeias (Kabwe & Okorie, 2019),
pelo que se visou aprofundar o conhecimento através da analise das percecdes de atores

organizacionais envolvidos na gestao de talento com a obtencao de dados qualitativos ricos.

Esta investigacdo qualitativa e interpretativa comegou com a formulacao da questao de
partida e, de seguida, pelo estabelecimento de objetivos, que pretenderam ser descritivos na
forma em como se procurou responder ao problema da questao de partida (Resende, 2016). De
seguida, conforme recomendado por autores como Elliot & Timulak (2005) e Resende (2016),
antes de se iniciar a recolha de dados foi feita uma revisdo da literatura sobre o topico em
estudo, de modo a ter uma melhor compreensdao do conhecimento disponivel e das teorias
relevantes, neste caso, referentes a gestdo de talento, sublinhando a sua pertinéncia em
organizagdes internacionais. Isto permitiu, para além da obtencdo de conhecimento da area em
questdo, ganhar uma melhor capacidade de andlise e interpretacio dos dados que,

posteriormente, viriam a ser recolhidos.

Para a recolha de dados, a técnica escolhida foi a entrevista semiestruturada. Através da
conversagao sobre o tema, permitida pela entrevista, ¢ possivel ao entrevistador entrar em
contacto e recolher informacdes acerca das suas experiéncias (Resende, 2016). A entrevista
semiestruturada ¢ um método de recolha de dados caraterizado pela estrutura que oferece,
permitindo, simultaneamente, uma aplicacdo flexivel respeitando o discurso e o raciocinio do
participante (Kallio et al., 2016). Antes da realizagdo das entrevistas foi, assim, realizado um
guido de entrevista que conta com um grupo de questdes que vao ao encontro da questdo de
partida e dos objetivos da investigacdo, a0 mesmo tempo que deixa espago para que surjam

novas questdes no decorrer das entrevistas, deixando os participantes falar livremente sobre as
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suas visoes e experiéncias (Adams, 2015; Kallio et al., 2016). Este guido de entrevista pode ser

consultado no anexo 1.

Neste estudo, recorreu-se a uma amostragem nao aleatoria intencional pois as
entrevistas foram feitas a um grupo de individuos que apresentam o atributo considerado
fundamental para a investigagdo, em concreto, o facto de se tratarem de pessoas com

responsabilidade na gestdo de talento em organizagdes internacionais (Freitag, 2018).

Foi, também, utilizado o método de amostragem por bola de neve para localizar as
pessoas de interesse, sendo que aos primeiros contactos estabelecidos foi pedida a
recomendagdo e o contacto de outras pessoas que pudessem estar interessadas em participar
(Parker et al., 2019). O critério utilizado para definir o tamanho da amostra foi o da saturagdo
da informagdo, ou seja, até se ter concluido que as entrevistas ja ndo contribuiam de forma

significativa com informac¢ao nova (Elliot & Timulak, 2005).

No que diz respeito a populacdo, esta ¢ constituida por um grupo de 20 individuos,
todos de diferentes empresas e com responsabilidades na gestdo de talento. Destes vinte
participantes, quatro sao gestores de recursos humanos, quatro diretores de recursos humanos,
cinco sdo diretores gerais, cinco sdo administradores e dois sdo CEOs. Todas as empresas dos
participantes do estudo sdo empresas internacionais. A escolha desta populagao prendeu-se com
os objetivos do estudo, ou seja, desde os efeitos da globalizagdo nos negocios internacionais
das organizagdes internacionais, as defini¢cdes, correntes de pensamento e desafios da gestao
de talento, até ao objetivo central de apurar as praticas e estratégias de gestao de talento que

estes implementam nas suas organizacdes. A tabela 1 apresenta os principais atributos da

amostra.
Entrevistados | Cargo Area de atividade da Numero de
organizacao trabalhadores
El Diretor de RH Tecnologia e Informatica ~50
E2 People management Consultoria ~50
(Gestor RH)
E3 People and Cervejaria ~85000
organizational
developer manager
(Gestor RH)
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E4 Diretor-Geral Consultoria e Tecnologia ~57000
E5 CEO Metalomecanica para Energias ~50
renovaveis (energia solar
fotovoltaica)
E6 Diretor-Geral Construcao, Imobiliario, Energia ~2300
E7 Técnico superior de Saude ~10000
Recursos Humanos
(Gestor RH)
ES8 Gestor de Recursos Energias ~90
Humanos
E9 Diretor-Geral Agronegdcio ~11000
E10 Diretor-Geral Branding/Marketing ~30
Ell Diretor Recursos Aluguer de automéveis ~100
Humanos
E12 Presidente do Conselho | Construcdo ~170
de Administracao
(Administrador)
E13 Administrador Investimentos imobiliarios ~400
El4 Diretor-Geral Farmacéutica ~900
El5 Managing Partner e Consultoria ~50
Administrador
El6 Administrador Regional | Hotelaria ~500
E17 Administrador Marcas Retalho (cadeia de ~150000
Proprias supermercados)
E18 CEO Contabilidade ~30
E19 Diretor dos Recursos Tecnologia e Informatica ~130000
Humanos
E20 Diretor Recursos Constru¢do ~5500

Humanos

Tabela 1: Caraterizagdo da populagdo
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As entrevistas foram realizadas entre maio de 2023 e setembro de 2023 e tiveram uma
duracdo média de 21 minutos, sendo que a entrevista com maior duracao foi de 35 minutos e a
entrevista com menor duragdo foi de 11 minutos. O anonimato dos envolvidos foi garantido e
obtida a permissdo para gravagdo do audio. A modalidade de realizacdo da entrevista,
presencial ou por videochamada, respondeu a preferéncia de cada participante, tendo 19 dos
20 individuos optado pela videochamada em resultado da distancia geografica para com o
entrevistador. De referir porém, que uma das entrevistas acabou por ser realizada via chamada

telefonica devido a problemas técnicos na videochamada.

As entrevistas foram transcritas na sua integra e, posteriormente, sujeitas a uma analise
de contetido apoiada em trés tabelas que catalogam as categorias tematicas, dimensodes de
analise, indicadores e as ocorréncias. As categorias tematicas e as dimensoes de analise foram
definidas, sobretudo, com base na revisdo de literatura realizada, enquanto os indicadores

resultaram da analise dos dados recolhidos.

A primeira categoria tematica trata da Globalizac¢do e teve como dimensdo de analise
os efeitos da globalizagdo nos negdcios internacionais. A segunda categoria tematica € a gestao
de talento. Esta categoria agrega as seguintes dimensdes de analise: definicdes de gestao de
talento, importancia da gestdo de talento para a competitividade da empresa, filosofias de
talento, e principais desafios para a gestdo de talento. A terceira e ultima categoria tematica
analisa as estratégias e praticas de gestao de talento. Nesta derradeira categoria estao incluidas
dimensodes de analise que visaram desvendar as melhores praticas e estratégias de gestao de
talento nas empresas, o impacto destas estratégias e praticas de gestao de talento e, por fim, as
barreiras a implementagdo de estratégias e praticas de gestao de talentos segundo a percecao

dos participantes.
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4. Analise e Discussao dos Resultados

4.1. Globalizacao

411  Efeitos da Globalizacdo nos Negocios Internacionais

No que diz respeito ao tema da globalizagdo, a dimensdo a analisar prende-se com os
seus efeitos nos negodcios internacionais, tal como sintetizado na tabela 2. Em seguida, sdo
apresentados excertos ilustrativos dos indicadores obtidos e feita uma analise suportada na

literatura relevante.

Cat(ig.o ra Dn,nfensao de Indicadores Ocorréncias
tematica analise
Maior mobilidade de capital, El, E4, E10, Ell,
. . El6, E18
conhecimento e tecnologia
El, E6, E9, E10,
Acesso a bens e servigos globais E14,E17, E18, E19,
E20
E3, E4, E8, Ell,
Aceleragdo dos negocios El12
Alteragio de preferéncias e padrdes | E1
de consumo
Novas perspetivas de trabalho para | E16
as novas geracdes
Efeitos da Aumento da El, E2, E6, E7,
L Globalizacdo nos concorréncia/competitividade Ell, E20
Globalizacao , .
Negocios El, E2, E3, ES, E6,
Internacionais E7, E9, E10, E11,

Expansao geografica/Acesso a

novos mercados E13, E14, El6, E17,

E19, E20

ES, E7, E11, E12,
Mais colaboragdes internacionais El3, El6, E19, E20

Busca de novas formas de E2, E6, E8
diferenciacdo/inovagao para
enfrentar a concorréncia

Adaptacio a diferencas E}ZEE’ZEZ E8,
culturais/leis regulatdrias de cada ’
pais

Tabela 2: Efeitos da Globaliza¢do na Gestao de Talento

e Maior mobilidade de capital, conhecimento e tecnologia

Segundo os entrevistados, vé-se que este ¢ um claro efeito da globalizagdo para o

mundo dos negodcios internacionais, pois ¢ gracas a globalizacdo que, atualmente, as
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organizagdes internacionais tém, facilmente, acesso a recursos humanos e a conhecimentos que
chegam de todas as partes do mundo. Isto ¢ ilustrado pelas seguintes citagdes:

A globalizagdo proporcionou maior mobilidade de capital e tecnologia, permitindo que as
empresas acedessem a recursos e conhecimentos de diferentes partes do mundo. (E1)

A globalizagdo de um modo geral tornou visivel e aberto a todos os intervenientes de todos os
setores as vdrias ferramentas, oportunidades, troca de experiéncias e outras varios fatores que
tornam o conhecimento cada vez mais partilhado entre as pessoas e entidades. (E18)

As declaracdes dos entrevistados vao, assim, ao encontro de Black et al. (2009), autores
que sublinham que a maior mobilidade de capital e de informagdo sdo algumas das bases na
definicdo da globalizacdo, pois tratam-se de recursos que passaram a fluir de forma mais livre

entre os paises.

e Acesso a bens e servigos mundiais

Os entrevistados consideram que a globalizagdo contribui, também, para outro dos
fatores impulsionadores dos negocios internacionais, o acesso a bens e servicos de todo o
mundo, algo que veio ajudar e facilitar as operacdes das empresas, como se pode concluir a

partir das seguintes afirmacoes:
A [nome da empresa] opera internacionalmente, o que lhe permite ter acesso aos mercados

internacionais para adquirir os seus produtos para importar e comercializar; sem a
Globalizagdo ndo seria possivel a nossa operagdo. (E9)

A Globalizag¢do trouxe um mercado livre, sem fronteiras, onde bens e servicos se cruzam
livremente. (E19)

Ou seja, 0 acesso a bens e servigos comercializados a nivel global sdo, igualmente, um
dos pontos fundamentais na definigdo de globalizacdo de Black et al. (2009), pois a
globalizagdo ¢ um processo que torna o0 mundo num mercado livre, convergindo, assim, com

as considera¢des dos entrevistados.

e Aceleragdo dos negdcios

De acordo com as entrevistas, a globaliza¢do ¢ a grande responsavel pela aceleracdo
dos negobcios internacionais que, atualmente, decorrem com muita mais rapidez devido as

maiores facilidades de interagdo entre empresas ou pessoas de sitios diferentes do mundo, seja
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pelas evolucdes nas tecnologias, seja pela evolugcdo nos meios de transporte, como refletiram
os entrevistados:

Fez acelerar todas as etapas dos mesmos, ou seja, como acabamos por sentir todos que estamos
muito mais perto uns dos outros, tudo acontece a uma velocidade muito maior. (E8)

Se ha umas décadas continuava a ser dificil fazer negocios com outros paises, particularmente,
mais longinquos, hoje em dia, com as novas formas de comunicar em tempo real e,
conjuntamente, devido a melhoria provocada com o aparecimento do transporte aéreo, estes
negocios desenvolvem-se muito mais rapidamente. (E12)

Portanto, a aceleragdo dos negdcios foi abordada pelos participantes e ocorre por causa
da forma como a globalizagdo tornou o mundo numa “aldeia global”, em que tudo estd muito
mais facilmente ao alcance de qualquer empresa, seja devido as tecnologias, seja pelo
desaparecimento das fronteiras nacionais que facilitam o transporte, tal como foi refletido pelos

autores Kyove et al. (2021).

e Alteragdo de preferéncias e padrdes de consumo

Os entrevistados acreditam que a globalizacdo surtiu efeito também do ponto de vista
do consumidor, pois dada a sua facil exposi¢ao e o alcance a todo o tipo de novos produtos
globais e mercados, o leque de opgdes para o consumidor acaba por crescer e diversificar, algo
que vai levar a uma mudanca nas suas preferéncias, assim como dos seus padrdes de consumo,
como ilustra a proxima citacao:

Influenciou (...) os padroes de consumo e as preferéncias dos consumidores que, com maior

exposi¢do a diferentes culturas e produtos de todo o mundo, passaram a ter a sua disposi¢do
produtos e servigos globais, (...). (E1)

Segundo Kyove et al. (2021), as empresas conseguiram aumentos de produtividade e
eficiéncia, mesmo durante a pandemia do COVID-19, em que todos os negocios decorriam de
maneiras diferentes, prova da existéncia de alteragdes nos padrdes de consumo, estando, assim,
os pareceres dos participantes em consonancia com os autores no que toca as alteragcdes dos

padrdes de consumo.

e Novas perspetivas de trabalho para as novas geragdes

No entender dos entrevistados, para as novas geragdes, a globalizagdo gerou o acesso a

novas oportunidades e desenvolveu um novo paradigma de busca de sucesso e de
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desenvolvimento da carreira, sendo mais habitual esta nova geracdo tornar-se emigrante. A
seguinte citagdo completa esta ideia:
A Globaliza¢do trouxe uma maior circula¢do de pessoas e abriu uma nova perspetiva de
trabalho as novas geragoes. O estigma que existia de ser emigrante passou a ser, para esta

nova geragdo de licenciados, um sinal de sucesso e de éxito aumentando a probabilidade de
progressdo nas diferentes carreiras. (E16)

A globalizagdo permite, segundo Kafouros et al. (2012), uma maior circulacao de
pessoas, tendo as empresas acesso a mais redes de trabalhadores qualificados, trabalhadores
estes que nao tém problemas em operar em qualquer parte e empresa do mundo, como foi
refletido nesta entrevista pelo facto das novas geragdes nao sentirem um estigma de emigragao,

podendo isto representar tanto uma oportunidade para os trabalhadores, como para as empresas.

e Aumento da concorréncia/competitividade

Os entrevistados realgam que com as novas facilidades em ter um negocio global a que
todo o mundo tem acesso, vem associado o facto de existirem cada vez mais empresas a operar
nos mesmos mercados. Por consequéncia, tal vai levar a um aumento da concorréncia e da
competitividade, como apontam as seguintes afirmacoes:

A globalizagdo (...) levou a um aumento significativo da concorréncia entre as empresas, tanto
local quanto globalmente. (E20)

Neste momento, a distdancia de um clique, podemos estar a fazer negocio com uma empresa do
outro lado do mundo, o que, sem duvida, veio aumentar a concorréncia e o grau de exigéncia,
pois a competitividade aumentou exponencialmente. (E11)

Ou seja, o facto de a globalizacdo tornar o mundo numa “aldeia global”, em que as
barreiras comerciais entre paises se desvanecem, desperta grande interesse nas empresas
internacionais que pretendem expandir o seu negdcio, mostrando concordancia entre a ideia
dos autores Kyove et al. (2021) e os entrevistados. Isto leva a um aumento muito grande da

concorréncia dentro dos mercados (Kafouros et al., 2012).

e Expansdo geografica/acesso a novos mercados

Tal como exposto pelos entrevistados, verificou-se que o acesso a novos mercados e as

possibilidades de expansdo geografica aumentaram para os negocios internacionais. Estes
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acrescentaram que as suas empresas aproveitaram para crescer € aumentar os seus lucros,
utilizando a globalizagao a seu favor.

Algumas das principais vantagens sdo o acesso a mercados internacionais em diferentes
paises, aumentando o potencial de crescimento e lucratividade (...). (E10)

Relativamente a nossa empresa, a globalizagdo criou oportunidades de expansdo do negocio
no sentido de aumentar o seu alcance internacional como grupo global, diversificando o risco,

diminuindo a dependéncia e exposi¢do ao mercado local, criando novas oportunidades de
negocio e valor. (E6)

O que se pode depreender a partir das afirmacdes dos entrevistados € que a globalizagao
veio facilitar o processo de expansdo das empresas a outros mercados, seja pela queda das
barreiras comerciais € o desaparecimento das fronteiras, consoante explicaram os autores
Kyove et al. (2021), seja através de oportunidades de fusdo, alianga ou aquisi¢ao, consoante os

autores Carr & Garcia (2003).

e Mais colaboragdes internacionais

A globalizagdo nao s6 tornou mais comum a existéncia de colaboragdes e parcerias
internacionais entre empresas como, ainda, tornou estas relagdes uma parte integral das suas
estratégias de evolucao, tirando proveito, por exemplo, da criagdo de mercados comuns, como
mencionado pelos entrevistados:

Facilitou também as oportunidades de colaboracoes entre empresas de diferentes paises para
determinados projetos. (ES)

(...) atendendo ao enquadramento do nosso pais na Comunidade Economica Europeia, a
evolugdo dos negocios ou das oportunidades de negocio aumentaram porque, dentro do espago
comunitdrio, é mais fdacil o relacionamento com entidades que se pressupoe comungarem dos
mesmos principios, da mesma regulamentagdo e do mesmo cumprimento informativo. (E13)

Percebe-se, entdo, de acordo com os entrevistados e conforme o descrito no estudo de
Kafouros et al. (2012), que a possibilidade de colaboragdo com outras empresas também

aumentou e ¢, claramente, um efeito de globalizacao.

e Busca por novas formas de diferenciacdo/inovagdo para enfrentar a

concorréncia
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Resultante do aumento da concorréncia, tanto a nivel local como a nivel internacional,
os entrevistados viram, por culpa da globalizacdo, uma forca que moveu as empresas na
procura de novas formas de se diferenciarem nestes mercados mais competitivos, reforgando
assim os seus esfor¢os na inovagdo de maneira a ndo ficarem para tras.

(...) faz com que se esteja permanentemente a investir em inova¢do, quer seja em processos ou

produtos. (E8)

A Globalizagdo resultou num mercado mais diversificado, mais competitivo e em que as
empresas, necessariamente, tiveram de se reinventar e encontrar formas de diferencia¢do para
competir e enfrentar os seus concorrentes. (E6)

O que ressalta desta questdio ¢ que a globalizacdo trouxe um aumento de
competitividade que resultou numa mudanga significativa do paradigma no mundo dos
negocios internacionais, tal como discutido por Mossolly (2015). Atualmente, de acordo com
Kyove et al. (2021), as empresas precisam de inovar e encontrar forma de manter os seus niveis
de produtividade e eficiéncia altos, independentemente da concorréncia ou da situagdo, como

foi verificado nas entrevistas.

e Adaptacao a diferengas culturais/leis regulatérias de cada pais

E possivel discernir que outro resultado desta globalizacdo das empresas, discutido
entre os entrevistados, ¢ a necessidade de haver, inevitavelmente, um esfor¢o para existir uma
adaptacdao, nao so cultural, como também seguindo as leis regulatérias nos mercados
estrangeiros por parte das organizagdes. As seguintes citagdes demonstram este ponto:

(...) tens toda uma gestdo intercultural para fazer que ndo passa so pela gestdo de pessoas

diferentes em todas estas realidades, mas também de carateristicas muito unicas que alguns
mercados tém. (E3)

(...) esta globalizacdo, também, trouxe consigo desafios, como é o caso da necessidade de
adaptacdo a diferentes culturas organizacionais, leis e regulamentagoes em diferentes paises.
(E7)

Ou seja, apesar da globalizagdo ter contribuido para o desaparecimento de muitas
barreiras comerciais, assim como para o desaparecimento de alguns costumes e tradigdes
locais, conforme retratam os autores Kyove et al. (2021), os entrevistados consideram que

permanece a necessidade de adaptagao cultural e as leis em diferentes mercados.
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4.2. Gestao de Talento

4.2.1. Defini¢ao de Gestao de Talento
Na tematica da gestdo de talento, a primeira dimensao que importa analisar refere-se ao
conceito de gestdo de talento na oOtica dos participantes neste estudo, tal como indicado na

tabela 3.

Cat(ig.o ria Dn,nfensao de Indicadores Ocorréncias
tematica analise
El, E2, B4, E6, E7,
Processo estratégico de identificar, atrair, | E9, E10, E16, E19,
desenvolver e reter individuos altamente | E20

qualificados/com talento

E3, E10, E11, E20
Definicio de Tem o objetivo de ter a pessoa certa, com

Gestao de = as competéncias certas, no cargo certo.
Gestao de
l'alento

Tal
alento ES, ES, E12, E14

Define como uma empresa atua para a
retencdo de todos os seus colaboradores

. L . E13, E15,E17,E18
Proporcionar a realizagdo de expectativas

e de valéncias

Tabela 3: Defini¢des de Gestdo de Talento

e Processo estratégico de identificar, atrair, desenvolver e reter individuos

altamente qualificados/com talento
O indicador acima referido encontrou expressao nos seguintes pareceres:

Consideramos “gestdo de talentos” como sendo a combinag¢do de esforcos e incentivos
estratégicos que tém como objetivo atrair, desenvolver, reter, contratar e incentivar
profissionais de destaque, considerados talentos na empresa. (E7)

A minha defini¢do de "gestdo de talento" ¢ o processo estratégico de identificar, atrair,
desenvolver e reter individuos altamente qualificados e com habilidades especiais numa
organizagdo. (E1)

Estas defini¢cdes vao ao encontro da defini¢do geral discutida na revisdo de literatura
pelos autores Tarique & Schuler (2010), quando se referiu que a gestao de talento ¢ um conjunto
de préticas alinhadas com a diregdo estratégica da empresa com o objetivo de atrair,

desenvolver e reter individuos com altos niveis de competéncias.
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e Tem o objetivo de ter a pessoa certa, com as competéncias certas, no cargo certo.

Relativamente a este indicador, importa referir que a identificagdo da pessoa certa
comeca com a identificagdo das posi¢cdes da empresa com necessidade de serem preenchidas
por talento. Passando a citar alguns entrevistados:

O objetivo principal é garantir que a empresa tenha as pessoas certas, com as competéncias
adequadas, ocupando as posi¢oes corretas para alcangar os objetivos. (E10)

Uma boa gestdo de talento comega por identificar quais sdo os ‘“gaps” onde tu tens
necessidades na organiza¢do e passa por tomares uma decisdo de como é que vais cobrir esses
“gaps”, seja ir buscar fora, seja desenvolver alguém em dire¢do, seja identificar alguém que
Jja tenha as competéncias necessarias (...). (E3)

Estes resultados vao ao encontro de Claus (2019), autor que entente que a gestdo de
talento tem como objetivo colocar as pessoas certas, com as competéncias certas, no trabalho

e local certo.

e Procedimento interno que define como uma empresa atua para a retengao de

todos os seus colaboradores

Para um entrevistado, a gestao de talento envolve, sobretudo, procedimentos com vista
a retencao dos recursos humanos:
Gestdo de talento, no meu ponto de vista, deve ser um procedimento interno, que define como

uma qualquer organizacdo/empresa atua para a retengdo de todos os seus colaboradores, quer
dos que ja estdo ha muito tempo, quer dos mais novos. (E8)

Assim, apesar da gestdo de talento ser, normalmente, associada aos procedimentos que
vao contribuir para a retengcdo dos colaboradores com altos niveis de competéncia (Tarique &
Schuler, 2010), as palavras deste entrevistado apontam para o entendimento de que todas as
pessoas podem ser consideradas um talento. Trata-se, portanto, segundo os autores Cappelli &
Keller (2014), de uma posi¢ao alinhada com uma abordagem teorica mais inclusiva da gestao

de talento.

e Proporcionar a realizagdo de expectativas e de valéncias
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Estes entrevistados veem a gestao de talento como uma gestao mais pessoal, focada em
cada individuo, de modo a orienta-los e a conseguir que estes atinjam os seus objetivos e, por
consequéncia, contribuam para os objetivos da empresa, como ilustram as seguintes citagdes:

Gestdo de talento significa proporcionar a realizagdo das expetativas e das valéncias de cada
recurso humano. (E13)

(...) as chefias focam- se em que cada trabalhador atinja as suas metas e objetivos de carreira
sabendo que esse facto farad, so por si, que a chefia também atinja os seus objetivos e a empresa
segue o mesmo processo por arrasto. (E17)

Esta visdo da gestdo de talento, como uma gestdo muito interpessoal e focada na
comunicacao individual, pode exigir um grande esfor¢o por parte das empresas. Na revisdo da

literatura realizada nao foi encontrada esta visao que merece reflexao.

4.2.2. Importancia da gestao de talento para a competitividade da empresa
Neste segundo ponto de analise, foi discutida a importancia da gestao do talento para a
competitividade da empresa, entendimento unanime entre os entrevistados que se reveste de

razdes varias, tal como demonstra a tabela 4.

Cate,g.o " | Dimensdo de analise Indicadores Ocorréncias
tematica
Impulso para a El, E5, E6, E13
inovagao/criatividade
Aumento da produtividade El, E7, E9, E12
Aumento da eficiéncia El, E10, E15
E2, E7, E9, E11, E12,
Maximiza¢ao do potencial do E13, E14, EI8, E20
colaborador
Importancia da gestao de
Gestao de talento para a
Ell, E13, E14, E15
talento competitividade da Colaboradores mais E17’ ’ ’ ’
empresa motivados
Ajuda na atracdo e E3,E10
recrutamento de melhores
profissionais
As pessoas sdo um fator El, E4, E6, ES, E9,
determinante no sucesso das E10, E11, E12, E14,
empresas El6, El17,E18, E19

Tabela 4: Importancia da gestao de talento para a competitividade da empresa

e Impulso para a inovagao/criatividade
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Uma eficaz gestao do talento, segundo os entrevistados, vai impulsionar a inovagao e
criatividade dentro das suas empresas, contribuindo, também, para uma melhor resolu¢ao dos

problemas.

A nossa empresa promove e ¢ desafiada todos os dias em inovagdo e criatividade e (...) nos
necessitamos de recursos que sejam capazes de nos responder com solugoes a estes desafios

(...). (ES)

Os talentos nas organizagoes representam o seu maior ativo, logo a forma como os gerimos
impactardo na competitividade, inovagdo e progresso das empresas. (E6)

Estes pareceres mostram-se consoantes com Cappelli & Keller (2014), autores que
referem que uma boa gestdo de talento contribui para que a empresa tenha um conjunto de
trabalhadores com elevados desempenhos que vao contribuir para que os niveis de inovacao da

empresa aumentem.

e Aumento da produtividade

Segundo os entrevistados, a produtividade € outro dos fatores que beneficia de uma boa
gestao de talento e que, por consequéncia, contribui para a competitividade da empresa.
(...) o desenvolvimento e aperfeicoamento das capacidades do trabalhador permite que, com

melhor conhecimento, se melhore os métodos de criagdo de valor, melhorando a produtividade
com o consequente aumento dos niveis de competitividade da empresa. (E9)

(...) a gestdo de talento visa maximizar o potencial de cada trabalhador, alinhando os seus
talentos e habilidades com os objetivos estratégicos da empresa em que desempenha as suas

fungdes, o que acaba por resultar numa maior produtividade, satisfagcdo e sucesso para os dois
lados. (ET)

O contributo da gestdo de talento para o aumento da produtividade ¢ corroborado por
um conjunto de trabalhos académicos e estudos mencionados na revisdo de literatura (Aina &

Atan, 2020; Pandita & Ray, 2018; Sareen & Mishra, 2016; Schuler et al., 2011).

e Aumento da eficiéncia

Descortina-se que outro efeito da gestdo de talento discutido pelos entrevistados para a
competitividade das empresas ¢ um aumento da eficiéncia operacional, por exemplo, quando

surge necessidade de preencher uma fun¢do que requer competéncias exigentes.
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Ter uma equipa de talentos qualificados pode impulsionar a inovagdo, a produtividade e a
eficiéncia operacional, permitindo que a organiza¢do se destaque num mercado competitivo.
(EI)

(...) reduzindo os efeitos de contratagdo para substituicdo que tem efeitos de escala
significativos em termos de eficiéncia de uma determinada fungdo na organizagdo. (E15)

Segundo os autores Aina & Atan (2020), uma gestdo de talentos com um bom
alinhamento estratégico, deve levar a um desempenho organizacional mais eficiente e
sustentdvel, pois perder um bom colaborador pode levar a perdas de desempenho e a custos
elevados para a sua substituicdo (Pandita & Ray, 2018), algo que vai ao encontro das

afirmagdes dos entrevistados.

e Maximizacao do potencial do colaborador

O que resulta das entrevistas ¢ que outra das contribuicdes da gestdo de talento
destacada como uma mais-valia para a competitividade das empresas prende-se com a
maximiza¢ao do potencial dos colaboradores decorrente dos esfor¢os para desenvolvimento do
seu talento.

Gerir talento é a base para chegar a melhores resultados, ¢ preciso dar apoio na formagado,

dar reconhecimento, orientar para metas desafiadoras e de superag¢do para que as
competéncias das pessoas estejam em melhoria constante. (E14)

S6 mantendo, formando e desenvolvendo as competéncias de cada uma das pessoas que tem
uma determinada fungdo serd possivel ter altas produtividades. (E12)

Neste contexto, a capacidade de desenvolver o colaborador ¢, segundo os autores
Tarique & Schuler (2010), um dos pilares da gestdao de talento. Esta promove a maximizagao
das suas competéncias, o que, consequentemente, resulta em vantagens competitivas para a

empresa (Lyria et al., 2017), como foi refor¢ado pelos entrevistados.

e (Colaboradores mais motivados

Foi sublinhado pelos entrevistados a importancia da gestdo de talento para a motivagao
dos colaboradores e a importancia desta motivagdo para os resultados e competitividade das

empresas, conforme o que se transcreve:
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(...) ser competitivo no mercado, seja ele qual for, exige performance elevada e diferenciagao,
0 que se consegue apenas com um conjunto de pessoas altamente felizes e motivadas nas suas
fungoes e tarefas, com uma entrega e dedica¢do elevadas. (E14)

Uma correta gestdo de talento aumenta os indices de produtividade da organiza¢do, uma vez
que pressupoe colaboradores mais motivados, autonomos e confiantes nas suas capacidades,
0 que torna a organiza¢do mais competitiva. (E11)

Logo, consoante os entrevistados, pode dizer-se que um dos fatores ndo-financeiros que
contribui para o nivel de desempenho organizacional ¢ a satisfacdo e a motivacdo dos

trabalhadores, assim como foi refletido pelos autores Sareen & Mishra (2016).

e Ajuda na atragdo e recrutamento de melhores profissionais

A gestdo de talento tem, na opinido dos entrevistados, uma influéncia positiva para a
atracdo de talentos, bem como para o assegurar de um bom recrutamento:

Uma gestdo de talento eficaz ajuda a atrair e recrutar profissionais altamente qualificados.

(E10)

Sem uma boa gestdo de talento, ndo tens sequer uma forma de saber se estds a recrutar as
pessoas certas nas fungoes certas. (E3)

Ou seja, se as empresas tiverem uma boa gestao de talento, ndo s6 t€ém um conjunto de
estratégias que garantem que as pessoas certas sao recrutadas para as posicoes certas (Claus,
2019), como, também, a sua reputagdo no mercado de recrutamento sera melhor, o que ajuda a
atrair potenciais trabalhadores, como foi refletido pelos entrevistados e na literatura pelos

autores Tanwar & Prasad (2016).

e As pessoas sao um fator determinante no sucesso das empresas

Os entrevistados consideraram que as pessoas sdo um fator preponderante para o
sucesso das empresas e da sua competitividade, de onde resulta que a gestdo do talento ¢
importante para reter estes colaboradores. As seguintes citagdes ilustram esta percecao:

As pessoas sdo o centro das organizag¢bes e 0 mais importante fator critico de sucesso (...).

(E19)

(...) no meu conceito, esta gestdo é de extrema importancia, uma vez que a retengdo dos bons

colaboradores torna as organizagdes/empresas mais estaveis e sustentdveis (...). (E8)
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Atualmente, segundo autores como Beechler & Woodward (2009) e Tarique & Schuler
(2010), os recursos humanos devem ser percebidos como o recurso mais importante a que a
empresa tem acesso no que diz respeito a criacdo de vantagens competitivas, o que torna a

gestao de talento essencial, algo que foi validado pelos entrevistados.

4.2.3. Filosofias de talento

O estudo procurou perceber quais eram as “filosofias de talento” adotadas pelas
empresas dos entrevistados, bem como entender se a sua perspetiva pessoal ia ao encontro da
visdo da empresa, algo que se verificou em todos os casos. A tabela 5 sintetiza os resultados

desta dimensdo.

Cat(ig.o ria Dn,nfensao de Indicadores Ocorréncias
tematica analise
Exclusiva/Inata E12
Inclusiva/inata e El, E3, E4, ES, E6, E7, ES, E9,
Gestao de Filosofias do desenvolvivel Ell, E13, E18, E20
talento Talento Inclusiva/inata El4, E15
E2, E10, E16, E17, E19
Inclusiva/desenvolvivel

Tabela 5: Filosofias do talento

e Filosofia de talento exclusiva/inata

Um dos entrevistados mostra entender que apenas algumas pessoas possuem talento e
que tal ¢ inato. Essas pessoas distinguem-se significativamente dos colegas pelo seu talento, o
que torna necessaria uma especial atengdo para a retencao destes talentos, como ¢ explicado na
citacdo:

Todos podemos ser objeto de desenvolvimento, treino, formagdo e evolucdo. No entanto,

algumas pessoas tém talentos proprios, ndo tenhamos duvidas sobre isso. E ndo se pense que

€ apenas nas artes, como a musica, a pintura, a escrita ou outras. Dou o exemplo dos

manobradores de maquinas ou dos pedreiros que, com formagoes semelhantes, conseguem

obter niveis totalmente diferentes. E isso é o tal talento inato. As empresas tém que encontrar
e ter o cuidado de fazer por reter esses talentos. E isso que fazemos na “empresa 12”. (E12)

Portanto, seguindo uma filosofia de talento exclusiva/inata, a crengca dos
gestores/empresa € a de que existem apenas algumas pessoas com talentos diferenciados e que
surgem naturalmente (Tansley, 2011). Como mencionado nesta entrevista e de acordo com a
revisao de literatura, estes talentos, em condi¢des semelhantes com outros colaboradores,
conseguem alcangar patamares superiores de desempenho, pelo que sdo estes que a organizagao

tem, sobretudo, que procurar e reter (Meyers et al., 2020).
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e Filosofia de talento inclusiva/inata e desenvolvivel

Para alguns entrevistados, todas as pessoas possuem algum tipo de talento, sendo que
este resulta da combinag¢do das suas capacidades inatas e do seu desenvolvimento. Esta
combinacado, aliada a um bom acompanhamento dos gestores que tentam adequar o colaborador
a funcdo certa, permite ao talento alcangar o seu potencial maximo. Estas ideias sdo ilustrada
nas seguintes citagoes:

Relativamente a perspetiva da organizag¢do onde desempenho fungoes, acreditamos que toda a

gente tem talento e que o talento pode ser uma combinac¢do de caracteristicas inatas e

desenvolvimento atraves de formagdo e pratica. Algumas pessoas podem ter uma predisposi¢do

natural para determinadas fungées, mas é através do esforgo, dedica¢do e formagdo que o
talento podera ser desenvolvido ao maximo. (E7)

Acredito que todos os trabalhadores tém o seu talento e que o mesmo é a soma das duas
variaveis: inato e adquirido/trabalhado. Quando estamos perante um mau colaborador que
ndo é produtivo, em vez de o acusarmos de ndo ter talento, devemos parar e analisar a situagdo
e perceber se a fun¢do que executa é a adequada a si, pois na maioria dos casos, o que temos
é um bom colaborador na fun¢do errada ou com o acompanhamento errado. (E11)

Esta vertente da filosofia de talento ndo foi taxativamente encontrada na revisdo da
literatura realizada, podendo ser interpretada como uma mistura entre a filosofia de talento
inclusiva/inata e a inclusiva/desenvolvivel. Este conjunto de entrevistados acredita que toda a
gente tem talento, tornando assim a sua filosofia inclusiva, de acordo com os autores Cappelli
& Keller (2014). No entanto, também acreditam que o talento pode ser tanto inato como
desenvolvivel, ou seja, que s6 a conjugacao do talento possuido € 0 seu encaixe na empresa,
aliado com o seu desenvolvimento, € que vai levar a pessoa a alcancar o seu maximo potencial

como talento.

e Filosofia de talento inclusiva/inata

Os entrevistados que seguem esta filosofia de talento acreditam que toda a gente tem
talento e que o seu bom encaixe (fit) na fungdo e na cultura organizacional ¢ que vai decidir o
seu desempenho dentro da empresa. Desta forma, compete aos gestores e aos lideres entender
as competéncias e os valores de cada um, como refletiram os seguintes entrevistados:

Acredito, por isso, que todas as pessoas tém um talento. Podem é ndo estar ajustadas as fungoes

ou a cultura organizacional, ou até mesmo atravessarem uma fase pessoal que prejudique o
desempenho. (E15)
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O que ¢é raro ndo sdo pessoas com talento, o que é cada vez mais raro sdo os lideres com
capacidade de definir bem metas e caminhos e, depois, perceber as carateristicas e
competéncias das pessoas que melhor podem fazer esses caminhos para atingir essas metas.
Todos tém caracteristicas que melhor servem determinadas tarefas, mas, de um modo geral,
qualquer pessoa dedicada pode realizar qualquer tarefa de modo a ser percebida como alguém
que parece ter nascido para aquilo, alguém talentoso, portanto. (E14)

Neste sentido, quem segue uma filosofia de talento inclusiva/inata, segundo Peterson
& Seligman (2004), acredita que toda a gente possui talento ou carateristicas positivas que
serdo potenciadas se a pessoa for colocada na organizagdo e funcao certas. Assim, consoante
os estudos de Meyers et al. (2020) e Peterson & Seligman (2004), um ponto importante nesta
filosofia ¢ o trabalho dos gestores que tém de saber avaliar os talentos e valores das pessoas de
modo a encontrar as fungdes ou tarefas que melhor se lhes adequem, convergindo, assim, com

as declaracdes dos entrevistados.

e Filosofia de talento inclusiva/desenvolvivel

Para alguns entrevistados, o talento nao se trata de uma carateristica inata, mas sim

de algo que se desenvolve através do percurso profissional e da formagao do individuo:
(...) ndo acredito muito no talento inato, principalmente em certas dreas que as pessoas tém
mesmo que aprender para saber as coisas. Acredito sim que ¢ possivel desenvolver o talento
(...). Na nossa empresa, a nossa filosofia é muito capacitar as pessoas, trabalhamos muito com

pessoas acabadas de sair da universidade e tentamos dar-lhes formagdo em vdrias areas da
empresa para aprenderem varias coisas até encontrarem um caminho. (E2)

O talento pode ser desenvolvido. Na “empresa 19", apostamos em pessoas com a motiva¢do e
capacidade de adaptacdo certa, com algum nivel de qualificagdo na drea de IT e damos
internamente a formagdo necessaria nas dreas que irdo trabalhar. Mesmo durante o percurso
profissional, estamos sempre a aprender, pois as tecnologias e os métodos de trabalho mudam
cada vez mais rapidamente e os profissionais tém que se adaptar rapidamente. O profissional
de hoje esta sempre em desenvolvimento. (E19)

Concluindo, os gestores que seguem uma filosofia de talento inclusiva/desenvolvivel,
tal como este grupo de entrevistados, acreditam que todas as pessoas t€ém a capacidade de se
tornarem trabalhadores de alto desempenho através das suas experiéncias e aprendizagens,
conforme a teoria desenvolvida por Meyers & Woerkom (2014). Nesta vertente, e de acordo
com os autores Meyers et al. (2020) e os entrevistados, o foco das empresas deve ser o treino

e o desenvolvimento dos seus colaboradores.
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4.2.4.

Os entrevistados descreveram aqueles que sdo, no seu entender, os principais desafios

Principais desafios para a gestio de talento

que a gestao de talento enfrenta, resultados estes que se encontram sumariados na tabela 6.

Talento

talento/lideranca

Cat(ig.o na Dn’nfmsao da Indicadores Ocorréncias
tematica analise
El, E3, E4, ES, E6, E7,
Atragdo de talentos E10, E12, E13, E14,
E19, E20
El, E2, E4, E6, E7, ES,
Retencdo de talentos E9, E10, E17, E20
Integragdo do talento na E3, E4, E6, E18
cultura/estratégia da
empresa/equipas
Politicas empresariais antigas Ell
que se opdem a mudangas
Capacidade de oferecer uma E2, E9, E16
Gestio de Prlnclp(a;ls d~esaﬁos remuneracao competitiva
Talento para a Gestio do Desenvolvimento do El, E4, E6, E20

Sucessdo e planeamento de
carreiras de talentos

El, E7, E9, E10, E15,
El6

Eficaz processo de avaliagdo de E6
desempenho
El, E7,E19
Gestdo da diversidade T
E17
Gestao boomerang
E19

Flexibiliza¢ao do trabalho
(teletrabalho/semana de 4 dias)

Tabela 6: Principais desafios para a gestao de talento

e Atracao de talento

Dada a maior competitividade no mercado de trabalho, os gestores acreditam ser cada
vez mais dificil atrair profissionais talentosos, como foi expresso por eles e que se transcreve:
Sdo varios os desafios que as organizagoes enfrentam ao nivel da gestdo de talentos, sendo
que, para mim, aqueles que considero serem os principais e os mais importantes incluem a

atragdo de talentos, que consiste em conseguir encontrar e atrair profissionais qualificados e
talentosos, principalmente em dreas altamente competitivas. (E7)

A atragdo do talento com a globalizagdo e o teletrabalho tornou o mercado muito mais
competitivo e tornou mais desafiante atrair as pessoas certas para as organizagoes. (E19)
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Como se sabe, a atragdo de talentos ¢ um dos desafios apresentados por Schuler et al.
(2011), isto porque ¢ dificil encontrar trabalhadores com as competéncias necessarias para
ocupar as fungdes em caréncia na organizagdo ¢ que aceitem os valores salariais que aquela

pode oferecer, indo, assim, este desafio, ao encontro das declaragdes dos entrevistados.

e Retenc¢ao de talento

Segundo os entrevistados, atualmente ¢ dificil reter os talentos porque as pessoas nao
querem permanecer muito tempo no mesmo trabalho e empresa. Por outro lado, tal ¢
particularmente problemadtico porque a perda de um talento ndo ¢ substituivel sem causar um
impacto na empresa. Veja-se o que € dito nestas citacoes:

Em primeiro lugar e sem qualquer duvida, o facto de, hoje, as pessoas ndo verem um
emprego/trabalho para a vida toda. (E8)

Encontrar os talentos (...) e reté-los no longo prazo para a nossa atividade é absolutamente
estratégico, ou seja, nos ndo temos recursos indiferenciados onde eu substituo uma pessoa por
outra sem nenhum impacto, isso ndo existe, cada vez que ha uma pessoa que sai, ha um know-
how que se perde, hd uma experiéncia que se perde e que faz parte da organizagdo e que vai
com a pessoa. (E4)

Relembrando a pesquisa conduzida pela empresa Towers Watson (2013), foi concluido
que 50% dos empregadores tém dificuldades em reter os seus melhores colaboradores, nimero
que sobe para 56% quando se trata de colaboradores com habilidades importantes para a
estratégia da empresa. Relembrando também os autores Plessis et al. (2015), este ¢ um
problema que se acentua nos colaboradores da geragdo Y, pois estes tém altas probabilidades

de trocar de emprego a cada dois anos, o que esta de acordo com o apurado pelos entrevistados.
e Integracdo do talento na cultura/estratégia da empresa/equipas

Os nossos entrevistados revelaram, também, o desafio de integrar o talento dentro das
estratégias da organizacdo e das suas equipas, de maneira a retirar o maximo partido deste
talento, como demonstram as seguintes citagdes:

A questdo aqui é de percebermos onde é que esse talento encaixa, onde ele pode ser util a

organizagdo, portanto, conhecer isso, mapear toda esta informagdo, torna-la digerivel e com

potencial para conseguirmos dela extrair insights, isto é um dos principais desafios que temos.
(E3)

O grande desafio para as organizagdes na gestdo de talento é conseguir que o talento funcione
ao servico da organizagdo e ndo o contrario, pois num grupo, se tivermos alguém com talento
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mas este ndo o saiba partilhar em termos de grupo e que se distancie por ser talentoso, ai a
organizag¢do pode ter mais desvantagens do que vantagens. (E18)

De acordo com os autores Tarique & Schuler (2010), conseguir métodos e estratégias
para integrar os colaboradores nos grupos ¢ um desafio a ultrapassar pela gestdo do talento,
muito derivado das diferencas entre os trabalhadores. Assim, ¢ indo ao encontro das visdes dos
entrevistados, a gestdo do talento tem o desafio de providenciar o bom encaixe e integragao de
cada pessoa, de modo a colmatar futuras desvantagens que possam surgir deste problema, como

refletido pelos autores Whysall et al. (2019).
e Politicas empresariais antigas que se opdem a mudangas

Este desafio prende-se com a incapacidade das altas hierarquias de algumas empresas
aceitarem a mudanga, nomeadamente novas politicas de trabalho. Exemplo disto € a seguinte
citacdo:

Muitas vezes, o principal desafio ao nivel da gestdo de talento ndo estd no colaborador em si,

mas na propria hierarquia da empresa. (...) Muitas vezes, o recurso humano encontra barreiras

“sociais” e politicas de trabalho implementadas ha vdarios anos que sdo por vezes obsoletas,

mas que ddo conforto “aos mais antigos” e conseguir ultrapassar estes obstdculos torna-se o
principal desafio. (E11)

Para Collings & Mellahi (2009), um dos desafios ¢ a falta de estratégias e de processos
de gestao de talento alinhados com a visdo da empresa. Neste caso, foi discutida por este
entrevistado a incapacidade da alta hierarquia em alterar as suas politicas de gestao de talento
de acordo com a visdo do gestor de talento ou do gestor de recursos humanos, fator que pode

prejudicar os resultados da empresa, como descrito no estudo de King (2015).

e (apacidade de oferecer uma remuneracdo competitiva

Alguns participantes indicaram que as suas empresas sentem dificuldades em atrair ou
manter colaboradores talentosos pois nao sao capazes de acompanhar os saldrios praticados
pelo mundo fora:

O principal desafio é a concorréncia das empresas a nivel europeu com salarios maiores (...).

(E16)

Penso que, nas respostas anteriores, ja disse aqui alguns dos desafios ao nivel da gestdo do
talento. Por exemplo, manter as pessoas motivadas com determinados niveis de vencimento em
Portugal quando podem ir para outros paises ou trabalhar de Portugal para outros paises.

(E2)
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Ora, este desafio, conforme referido pelos entrevistados, surge por causa da
globalizagao das empresas e do aumento de competitividade, levando a que algumas empresas
tenham dificuldades em evitar a migracdo dos seus talentos pela incapacidade de oferecer
salarios competitivos, como também sobressaido por Tarique & Schuler (2010). Neste sentido,

este desafio aparenta ser comum para a gestao de talento.

e Desenvolvimento do talento/lideranca

Segundo os entrevistados, o desenvolvimento dos talentos ¢, similarmente, um desafio
para a gestado do talento pois requer disponibilizar constantes oportunidades de aprendizagem,
nomeadamente junto daqueles com potencial para se tornarem lideres, como sugerem as
seguintes citagoes:

Temos também o necessario investimento na formagdo e atualizagdo dos nossos recursos,

sempre motivado pelo enriquecimento do nosso capital humano que é um elemento potenciador
da diferenciagdo e competitividade no mercado. (E20)

O desenvolvimento de lideranca, pois a medida que as organizagoes crescem e evoluem, é
essencial ter lideres eficazes para conduzi-las ao sucesso. As empresas precisam de identificar
e desenvolver potenciais lideres, oferecendo formacgdo, programas de mentoria e
oportunidades de crescimento profissional. (E1)

Conforme trabalhado na revisdo da literatura, o desenvolvimento do talento e da
lideranga ¢ outro dos desafios apresentados por Tarique & Schuler (2010). Segundo estes
autores, esse desenvolvimento € necessario para manter os niveis elevados de talento em todas
as fungdes e também para que os individuos com potencial possam ser identificados e
desenvolvidos nas suas capacidades de lideranca, que mais tarde serao utilizadas, algo que vai

ao encontro das afirmag¢des dos entrevistados.

e Sucessdo e planeamento de carreiras de talentos

Segundo os entrevistados, desenvolver um plano de carreira e de sucessdo para os
talentos ¢, igualmente, um dos maiores desafios. Este ¢ fundamental para a motivaciao destes
colaboradores e para garantir que as transi¢des entre cargos acontecam da melhor maneira. As

mengdes a seguir pretendem ilustrar essa opinido:
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Os desafios estdo na definicdo de um programa especifico e objetivo de progressdo das
carreiras na empresa de forma a que o trabalhador se sinta motivado a estar na empresa e se
sinta realizado dando maior valor a empresa (...). (E9)

O planeamento sucessorio ¢ também fundamental para garantir uma transi¢do suave e
eficiente em cargos-chave dentro da organizagdo. Muitas empresas enfrentam o desafio de
identificar e preparar sucessores adequados para posi¢des de lideran¢a ou especializadas. O
desenvolvimento de um “pipeline” de talentos, identificando individuos com potencial e
oferecendo programas de desenvolvimento de sucessores, é essencial para garantir a
continuidade dos negocios. (E1)

Assim, conforme as entrevistas e os autores Huselid et al. (2005), conseguir
desenvolver uma boa estratégia de planeamento da sucessao ¢ um desafio para as organizagdes
pois existem posicoes-chave em que pode haver uma grande disparidade na qualidade de
trabalho consoante o seu ocupante. Simultaneamente os entrevistados mencionaram o
desenvolvimento de um banco de talentos, ou seja, de uma base de dados em que constam todos
os trabalhadores com alto potencial e desempenho, que vai possibilitar um melhor planeamento
das carreiras e da sucessdao na empresa, tal como estava previsto na literatura pelos autores

Collings & Mellahi (2009).

e Eficaz processo de avaliacao de desempenho

Um dos desafios mencionados foi o de conseguir criar um bom processo de avaliagao
de desempenho que, nomeadamente, seja dotado de feedback eficaz e continuo, como reflete a
seguinte referéncia:

Os principais desafios na minha otica sdo (...) ter um processo de avaliacdo de desempenho e
um feedback eficaz e continuo. (E6)

Um bom sistema de avaliacdo de desempenho, tal como referido por este entrevistado,
¢ um desafio essencial de superar porque, segundo Aguinis & Burgi-Tian (2021), quando este
funciona eficazmente, ou seja, quando esta avaliacio ¢ continua e assente numa boa
comunica¢gdo e acompanhamento por parte dos lideres, os dados adquiridos quanto aos

desempenhos vao ser muito mais precisos € as decisdes vindas desta avaliagdo mais corretas.

e @estao da diversidade

Alguns entrevistados consideraram que a gestdo da diversidade dentro da empresa ¢

outro desafio, isto porque ter uma diversidade de talentos e culturas tem os seus beneficios,
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mas, simultaneamente, exige um esforco extra e constante por parte dos gestores. As seguintes
transcrigdes ilustram esta visdo:
(..) refiro ainda a gestdo da diversidade, uma vez que dentro de uma organizagao, gerir e lidar
com a diversidade de talentos e culturas existentes ndo é de todo facil. Sendo este um desafio
que consegue demonstrar que as organizagoes tém a necessidade de adotar politicas inclusivas,

a fim de criar um ambiente de trabalho que consiga valorizar e respeitar a diversidade,
promovendo a igualdade e oportunidades para todos. (ET)

Criar um ambiente de trabalho diversificado e inclusivo é outro desafio significativo para
muitas organizagoes. A diversidade ¢ importante para trazer diferentes perspetivas e
experiéncias, o que pode impulsionar a inovagdo e o sucesso organizacional. No entanto,
alcancgar a diversidade e a inclusdo requer um esfor¢o continuo, incluindo politicas e praticas
de contratagdo inclusivas, programas de treino em consciencializagdo e inclusdo, e a promogdo
de uma cultura de respeito e igualdade. (E1)

Os autores Tarique & Schuler (2010) suportam as declaragdes dos entrevistados
mencionando que gerir as diferencas entre os trabalhadores sdo um desafio crescente pois estas

sdo cada vez maiores, seja pela diferenca geracional, seja por fatores culturais.

e Gestao boomerang

Este desafio foi apontado por um participante e prende-se com a capacidade de criar
abertura e vias que possibilitem aos colaboradores sair para novas experiéncias e, mais tarde,
regressarem com um actimulo de conhecimentos que podem ser uma mais-valia para a
empresa:

O principal desafio é reter e criar canais em que se permitam deixar portas abertas aos que

saem em busca de novos desafios de forma que possam voltar mais ricos em experiéncia, o que
nos chamamos de gestdo boomerang. (E17)

Este desafio ou ideia ndo foi encontrado na revisao de literatura realizada.

e Flexibilizagao do trabalho

Para este entrevistado, ¢ importante atualizar a organiza¢do do trabalho as novas
realidades do teletrabalho e da semana de quatro dias sem comprometer a missdo e os valores
da empresa, como refletido na seguinte citagao:

(...) adequar os métodos e organizagdo do trabalho a nova realidade do teletrabalho e outras

realidades como a semana dos 4 dias sem perder o espirito de missdo, cultura e valores da
empresa. (E19)
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Este desafio, como refletido por Aguinis & Burgi-Tian (2021), acentuou-se durante o
contexto da pandemia do Covid-19 e tem perdurado. Nesta nova realidade, de acordo com
Vahdat (2022), os colaboradores veem o teletrabalho como uma grande ferramenta e
oportunidade que lhes permite ter um melhor equilibrio entre trabalho e vida extralaboral,
obrigando assim, as empresas a adaptarem-se e a implementarem medidas de flexibilizagdo do

trabalho, adaptagdes apontadas como necessarias segundo o entrevistado.

4.3. Estratégias e Praticas de Gestao de Talento

4.3.1. Melhores estratégias e praticas de gestao de talento nas empresas
Na presente dimensao de andlise, serdo apresentadas as melhores praticas e estratégias
utilizadas na gestao de talento nas empresas dos entrevistados, segundo o entendimento destes.

Os resultados estdo sumariados na tabela 7.

Cat‘igf’ na Dimensio de analise | Indicadores Ocorréncias
tematica
Recrutamento e selecdo El, E7, E14
El, E2, E3, E4, E6,
Desenvolvimento/formacgao ES8, E9, E10, E13,
dos colaboradores El14, E18, E19, E20
. E3, E4
Atratividade da empresa
. El, E3, E4, E6, E7,
Avaliagdo de desempenho e ES. E9. E10. E14
comunicagao E1’6 E,18 E,19 ’
Estratégias e Melhores estratégias | p.. utamento interno E3,Ell
Praticas de e praticas de Gestao
Gestao de de Talento nas . ) E4, E7, E10, E16,
Gestao de carreira
Talento empresas E17

El, E2, E3, E4, ES,
Remuneragio e recompensas | E10, E12, E16, E17

Promogdo de um ambiente de El, E2, B4, E8, E12,

trabalho positivo EIL5
E3, E8
Lideranga positiva
Flexibilidade E2, E3, E4, ES, ES,
horaria/Teletrabalho E15, E17

Tabela 7: Melhores estratégias e praticas de gestdo de talento nas empresas
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e Recrutamento ¢ selecao

Segundo os entrevistados, o recrutamento e a selecdo sdo praticas da gestdo de talento
fundamentais que visam encontrar os melhores talentos disponiveis. Os entrevistados
acreditam que se os métodos de recrutamento e de selegdo estiverem alinhados
estrategicamente com os requisitos da fungdo e com a cultura e valores da empresa, o
investimento nesta pratica ¢ valioso. As seguintes citagdes ilustram este parecer:

Recrutar e selecionar os melhores talentos para a organizagdo. Isso envolve a defini¢do clara

dos requisitos de cada fungdo, o uso de métodos eficazes de recrutamento, como anuncios de
emprego, entrevistas estruturadas e avaliacoes de habilidades relevantes. (E1)

Recrutamento e selegdo criteriosos, pois é fundamental investir-se tempo e recursos na sele¢do
de profissionais qualificados e que se mostrem alinhados com a cultura e valores da
organizagdo onde desempenham fungoes. (ET)

Ora, o recrutamento ¢ a selecdo correspondem a uma das praticas discutidas na revisao
de literatura realizada e, segundo Zhang & Stewart (2017), vao contribuir para encontrar e
colocar os colaboradores com as habilidades certas nas funcdes certas. Por outro lado, de
acordo com Oladapo (2014), um mau recrutamento pode levar os colaboradores a sair da
empresa, por exemplo, por estes nao se identificarem com a cultura e os valores da empresa,
conduzindo a perdas de desempenho, o que realga a importancia de um alinhamento estratégico
dos métodos de recrutamento e selecdo com a cultura e valores da empresa, assim como

relataram os entrevistados.

e Desenvolvimento/formagao dos colaboradores.

Alguns entrevistados consideram o desenvolvimento dos seus colaboradores como uma
pratica de grande importancia na sua gestdo do talento. Inclusive, acreditam que ¢ estratégico
para o sucesso da empresa nao s6 o desenvolvimento de todos os seus trabalhadores, mas
também o desenvolvimento daqueles que ocupam fungdes de lideranga, pois um bom lider
consegue promover o desempenho maximo da sua equipa. As citacdes que se seguem refletem

este topico:

(...) para mim, ha um que é transversal a todos e que tem uma importdincia grande e que
funcionando bem é chave para o sucesso, funcionando mal ndo conseguimos trabalhar a partir
dai, que é o desenvolvimento dos nossos lideres, dos gestores de pessoas. Todos estes processos,
de uma forma ou de outra, passam pela capacidade que alguém que gere uma equipa tem de
ter estas conversas com impacto, de conseguir criar uma relagdo de confianga com as pessoas
da sua equipa para conseguir tirar o maximo destas pessoas. Portanto, para mim, acima de
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tudo é critico o desenvolvimento da lideranca e a capacita¢do das nossas liderangas nestes
processos de gestdo de talento. (E3)

Todas as praticas que promovem o desenvolvimento das pessoas sdo muitissimo importantes,
nomeadamente a formagdo interna, por exemplo, nos temos um portal 24 sobre 7 com todo o
tipo de conteudos de formagdo, hard skills, soft skills, linguas, etc...; formagdo on the job,
Coaching, mentoring, programas dedicados a profissionais com elevado potencial bem como
a minorias. (E19)

Tal como referem os entrevistados, a literatura de acordo com os autores Tanwar &
Prasad (2016) descreve o desenvolvimento dos colaboradores como uma préatica essencial para
que o nivel de competéncias dentro da empresa esteja sempre alto e em constante melhoria.
Também o desenvolvimento da lideranga ¢ referido como um dos principais focos do
desenvolvimento, tanto pelos entrevistados como pelos autores Azbari et al. (2015), dada a

importancia e envolvimento dos lideres no processo de gestao de talento.

e Atratividade da empresa

Para estes entrevistados, fomentar a atratividade da empresa mostrou ser uma estratégia
importante na gestao de talento uma vez que tal permite aumentar a notoriedade da empresa e
a imagem de que esta ¢ um bom local para trabalhar junto de possiveis futuros colaboradores.

Para conseguires identificar e atrair talento de fora tens de ter um conjunto de estratégias

definidas e processos montados para que as pessoas de fora saibam quem tu és, que queiram
trabalhar na tua empresa (...). (E3)

E muito importante a empresa ter a notoriedade suficiente para se tornar uma empresa
atrativa, é muito dificil atrair sem ser atrativo. (E4)

As estratégias e praticas para tornar as empresas mais atrativas e os seus efeitos
positivos na atracao de talento s@o um fator crucial na gestdo de talento para os entrevistados e
sdo discutidas na revisdo de literatura por autores como Pandita & Ray (2018). Esta estratégia,
segundo Tanwar & Prasad (2016), tem por base a ideia de construir uma forte “marca de
empregador”, a qual é fundamental para alcangar a notoriedade que a empresa necessita para

se tornar atrativa, algo que vai ao encontro dos comentérios dos entrevistados.

e Avaliacdo de desempenho e comunicacdo

Alguns entrevistados sobressaem a importancia destas areas no ambito das boas praticas

de gestdo de talento, pois ¢ fundamental conhecer o desempenho dos colaboradores e que a sua
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avaliacdo lhes seja comunicada de forma transparente através de feedbacks regulares por parte
dos seus lideres, conforme se verifica nas referéncias seguintes:
O feedback e a avalia¢do de desempenho ¢ importante que exista para que os colaboradores
tenham consciéncia quais 0s erros que estdo a cometer e que podem melhorar o seu

desempenho. Esta prdtica permite identificar talentos que sejam promissores e tambem ajudar
na criagdo de planos de desenvolvimento personalizados; (ET)

A comunicagdo aberta e transparente é também essencial para a gestdo de talentos. Os lideres
devem estabelecer canais de comunicagdo eficazes, fornecer feedback regularmente e criar um
ambiente onde os talentos se sintam a vontade para expressar as suas opinioes, compartilhar
ideias e receber orientagdo construtiva. (E1)

Sobre a avaliagdo de desempenho, viu-se, na revisao de literatura, que ¢ uma pratica
importante na gestao de talento pois permite identificar quais sao os trabalhadores com boas e
maus desempenhos (Aguinis & Burgi-Tian, 2021). Ora, tal como foi mencionado pelos
entrevistados e, também, de acordo com Aguinis & Burgi-Tian (2021), se esta avaliacao for
continua e existir uma boa comunicagao por parte dos lideres, os dados sobres os desempenhos

vao ser ainda mais precisos e preciosos para o desenvolvimento de uma eficaz gestao de talento.

e Recrutamento interno

Segundo os entrevistados, deve proceder-se a um recrutamento interno antes de se
avangar para um recrutamento externo de talentos de forma a economizar tempo e dinheiro,
sobretudo, relacionados com a adaptagdo dos novos colaboradores a filosofia, a cultura, a
missdo e aos valores da empresa. Ora, isto € possivel se os gestores de recursos humanos
fizerem, ao longo do tempo, um mapeamento das capacidades dos colaboradores da empresa.
Assim, quando uma vaga surge, rapidamente se conseguem conhecer os colaboradores que
melhor se adequem a essa funcdo, como elucidam as seguintes citagdes:

Através de entrevistas/conversas individuais entre o RH e os diferentes colaboradores é

elaborado um perfil de cada um deles, com os principais pontos fortes e fracos de forma a

fazermos o cruzamento entre o perfil de cada um com os desafios da fung¢do que executam. Este

procedimento permite-nos ter a nog¢do dos aspetos em que temos de intervir para melhorar e

estar atentos ao desempenho de cada um. Desta forma, quando surge uma vaga de

recrutamento, antes de avangarmos para um recrutamento externo, analisamos os perfis
internos e, se acharmos adequado, fazemos uma proposta para recrutamento interno, o que

torna todo o processo de adaptagdo muito mais rdpido e economico, uma vez que o colaborador
ja esta entrosado com a politica interna, procedimentos, missdo e valores. (E11)

Depois também passa por uma gestdo interna, um mapeamento interno daquilo que sdo os
talentos, as competéncias das pessoas da organizagdo. (E3)
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O recrutamento interno ¢ outra das praticas refletidas na revisdo de literatura, sendo
sobressaida a criagdo do chamado “banco de talentos” (Stahl et al., 2007). Segundo Collings &
Mellahi (2009), aquele assenta na criagdo de uma base de dados na qual constam todos os
individuos com alto potencial e alto desempenho a que a empresa tem acesso internamente, 0s
quais, tal como mencionaram os entrevistados, aportam a mais-valia de ja estarem adaptados a

cultura da empresa, ocupando mais facilmente as vagas que surgem.

e (estao de carreira

Segundo os entrevistados, a gestdo de carreira €, também, uma boa pratica para a gestao
do talento uma vez que sao proporcionadas aos colaboradores oportunidades de progressao na
carreira e desenvolvimento, o que contribui para a sua motivacao e retengao.

A gestdo de carreira, que vai proporcionar oportunidades de crescimento e progressdo na

carreira, para que se consiga reter os talentos existentes e ao mesmo tempo manter a motiva¢ao
dos colaboradores. (ET)

Tens o desenvolvimento de carreira como ja falei anteriormente no qual investimos em
programas de desenvolvimento e capacitac¢do para os funcionarios, oferecendo oportunidades
de crescimento e avango na carreira. Isto pode incluir workshops, programas de mentoria e
planos de sucessdo. (E4)

Tal como refletido no estudo de Kumar (2022), uma boa gestao de carreira fornece aos
colaboradores novas experiéncias de trabalho, as quais constituem oportunidades para o seu
desenvolvimento e progressdo na carreira, convergindo, assim, com as declara¢des dos
entrevistados. Estas oportunidades vao, segundo Pandita & Ray (2018), simultaneamente,
contribuir para a motivacao e para melhorar a atragao e a reten¢ao dos colaboradores com alto

desempenho e potencial, como foi também foi mencionado nas entrevistas.

e Remuneragdo e recompensas

Juntos dos gestores participantes no estudo sobressaiu o parecer de que a pratica de uma
remuneragdo competitiva associada a uma politica de recompensas e beneficios que tem em
conta as habilidades e o desempenho dos colaboradores ¢ fundamental na gestdo de talento:

Reconhecer e recompensar o desempenho excecional é uma pratica motivadora. Isso pode ser

feito por meio de elogios publicos, promogoes, aumento de remuneragdo, programas de
incentivo, beneficios adicionais ou outras formas de reconhecimento tangivel. (E1)
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A remuneracdo competitiva, ou seja, oferecer salarios e beneficios competitivos levando em
consideragdo suas habilidades, experiéncia e desempenho é fundamental. (E4)

A literatura analisada também mostrou que a remuneragdo ¢ uma politica de
recompensas ¢ beneficios justos sdo fatores essenciais para a gestdo de talento e vao contribuir
para a atragdo e a retencdo de talentos (Ghazanfar et al., 2011; Hongal & Kinange, 2020). De
acordo com Ghazanfar et al. (2011), se os colaboradores forem premiados com base na sua

produtividade, a motivacao e satisfagdo destes saira reforcada.

e Promogdo de um ambiente de trabalho positivo

Para os entrevistados, a promo¢ao de um ambiente de trabalho saudéavel ¢ essencial na
gestao do talento, sendo que tal envolve o apreco e fomento de diversidade, inclusdo, trabalho
de equipa e comunicagdo, todos elementos fundamentais para uma melhor atragdo e retencao
de talentos:

(...) criar um ambiente de trabalho sauddvel, inclusivo e colaborativo é fundamental para

atrair e reter talentos. Isso envolve promover a diversidade, equidade e inclusdo, incentivar o

trabalho em equipa, estimular a criatividade e manter um equilibrio sauddvel entre trabalho e
vida pessoal. (E1)

Proporcionar um ambiente de trabalho saudavel, com uma cultura organizacional positiva, é
também essencial na retengdo de talentos. Para isto, é necessario promover uma comunica¢do
eficaz, incentivar o trabalho em equipa, reconhecer e recompensar o bom desempenho. (E4)

Estes pareceres vao ao encontro da literatura analisada, onde foi visto que se a empresa
tem em consideracao o bem-estar dos seus colaboradores e a criacdo de um bom ambiente de
trabalho, os seus trabalhadores vao sentir-se mais confortaveis e vao querer ficar na empresa

(Hongal & Kinange, 2020).

e Lideranga positiva

Segundo os entrevistados, a relacdo dos colaboradores com o seu lider deve ser vista
como um fator estratégico importante na gestdo de talento, pois acreditam que se esta relacdo
for assente na confianga ird contribuir para a produtividade do colaborador e,
consequentemente, da empresa. As citagdes, a seguir, refletem esta ideia:

A principal razdo pela qual as pessoas saem das organizagdes, estatisticamente, é a sua rela¢do
com a chefia, mais uma vez trabalhar as nossas liderancas no sentido de ter equipas felizes,
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produtivas, que confiam na sua chefia, na sua empresa, ¢ meio caminho andado para a
retengdo. (E3)

Primeiro que tudo, tem a ver com a lideranca, ou seja, ¢ muito determinante que o0s
colaboradores se revejam na forma de ser e estar do seu lider. (E8)

Relembra-se que, na revisao de literatura, foi, identicamente, realgada a importancia

estratégica dos colaboradores se reverem e se sentirem apoiados pelos seus lideres, pois

segundo Rumawas (2021), quando isto acontece, os colaboradores sentem-se mais conectados

com a empresa e, consequentemente, querem ficar.

e Flexibilidade horaria/Teletrabalho

Os entrevistados mostraram, nas suas respostas, que sao recetivos a praticas flexiveis

de organizacao do trabalho, nomeadamente flexibilidade horaria e teletrabalho. Mostraram-se,

ainda, cientes de que as pessoas valorizarem cada vez mais o equilibrio trabalho/vida

extralaboral, pelo que medidas como o trabalho remoto podem ser muito apelativas e

importantes na promog¢ao da felicidade no local de trabalho. As seguintes citacdes mostram

1SSO:

Oferecer opgoes de flexibilidade no trabalho, como horarios flexiveis, trabalho remoto ou
licenga parental, é também cada vez mais valorizado pelos recursos humanos. (E4)

NOs queremos ser uma empresa de colaboradores felizes, ndo queremos aqui pessoas a
trabalhar 14h, a fazer diretas, sem tempo pessoal para os amigos. (...) Nos gostamos é de
garantir que as pessoas tém o seu tempo, que trabalhem de forma eficiente durante o tempo de
contrato, tendo tempo para si e para as suas coisas. (E2)

Concluindo este ponto, ¢ de acordo com os contributos de Tanwar & Prasad (2016) e

de Vahdat (2022), a implementacdo de estratégias para o equilibrio trabalho/vida extralaboral

sdo cada vez mais importantes para as pessoas, pelo que constituem um ponto essencial na sua

reten¢ao e satisfacao, indo isto ao encontro dos comentarios dos entrevistados.

4.3.2.

Impacto das estratégias e praticas de gestao de talento

Neste subcapitulo ¢ analisado aquilo que, para os entrevistados, sdo os impactos das

praticas de gestdo de talento, os quais se encontram representados na tabela 8.

Categoria tematica | Dimensdo de andlise | Indicadores Ocorréncias

Reducdo de custos pela El
redugdo da rotatividade
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Estratégias e
Praticas de Gestao
de Talento

Impacto das
estratégias e praticas
de Gestao de Talento

Melhoria da produtividade

El, Ell, EI2

Alcance dos objetivos
organizacionais

E2, E19, E20

Melhor desempenho dos

Ee6, E7, E13, El6,

colaboradores E20
Melhor atragdo e retencdo | E1, E4, E7, E10,
de talentos El6, E17

E3, E7, E9, E19

Melhor desenvolvimento
dos talentos

Colaboradores mais
motivados/satisfeitos

E2, E3, E4, ES§, E10,
Ell, E14, E15, El6,
E20

Vantagens competitivas

El, E7, E9, E18

Tabela 8: Impacto das estratégias e praticas de gestdo de talento

e Reducao de custos pela reducao da rotatividade

Para os entrevistados, um dos impactos das praticas de gestdo de talento apresentados

¢ a reducao de custos, especificamente, pela redugdo da rotatividade dos trabalhadores, como

foi referido na seguinte entrevista:

A reducdo de custos, pois a rotatividade de funciondrios pode ser extremamente dispendiosa
para uma organizagdo. Os custos diretos incluem despesas com recrutamento, selecdo e treino

de novos profissionais, mas ndo é de todo este o maior custo. O maior custo é a perda de
conhecimento e especializagdo dos funcionarios que deixam a empresa que afeta

negativamente a produtividade e a qualidade do trabalho. Ao reter talentos, consegue-se

minimizar esses custos, pois ndo é necessario substituir constantemente funciondrios. (E1)

Como ¢ mencionado no estudo de Osman-Gani & Paik (2016), a taxa de rotatividade

de colaboradores tem vindo a aumentar. Esta rotatividade traz custos mais elevados as empresas

e as razdes revistas na revisao de literatura e apresentadas por Pandita & Ray (2018) encontram-

se em concordancia com as apresentadas na citagdo anterior, sendo estas: (i) a perda dos

melhores colaboradores que, consequentemente, leva a perdas de produtividade e de

desempenho; e (ii) devido as despesas no novo processo de substituicdo, recrutamento e

desenvolvimento de novos profissionais para ocupar a vaga.

e Melhoria da produtividade

48




Para os gestores participantes, esta melhoria da produtividade ¢ obtida se se
conseguirem manter os talentos, uma vez que a empresa beneficia do seu alto rendimento e
desempenho. A citagdo seguinte ilustra este parecer:

(...) melhoria da produtividade, pois os profissionais talentosos e experientes geralmente tém

um desempenho superior e sdo mais produtivos. Quando uma empresa consegue manter esses

talentos no seu quadro de funcionarios, ela beneficia do conhecimento especializado, das

habilidades avangadas e da eficiéncia desses profissionais. Isso pode levar a um aumento na
produtividade geral da empresa e na qualidade dos produtos ou servigos oferecidos. (E1)

Como se viu na revisao de literatura, sdo varios os estudos mencionados que apontam
o efeito positivo de boas praticas de gestdao de talento na produtividade das empresas (Aina &
Atan, 2020; Pandita & Ray, 2018; Sareen & Mishra, 2016; Schuler et al., 2011), e que

demonstram a harmonia existente entre a literatura e a percecao dos entrevistados.

e Alcance dos objetivos organizacionais

Segundo os entrevistados, as praticas de gestao de talento sdo fundamentais para que a
empresa atinga os seus objetivos estratégicos e resultados esperados. Sobre este aspeto, veja-
se o que ¢ referido por estes entrevistados:

Por outro lado, a gestdo do desempenho garante que existe um alinhamento em toda a empresa

em termos de objetivos e resultados. (E19)

Para ser sustentavel e atingir os seus objetivos estratégicos e operacionais, uma organizagdo
precisa destas praticas (...). (E20)

De acordo com King (2015), um conjunto de boas praticas ¢ de uma gestao estratégica
de talento interligada com as bases do negocio vao facilitar o processo de gestdo de talento e
contribuir para a empresa alcancar os seus objetivos e melhores resultados, tal como foi

relatado nas citagdes anteriores pelos entrevistados.

e Melhor desempenho dos colaboradores

Este ponto ¢ visto, pelos entrevistados, como outro importante efeito de boas praticas

de gestdo de talento. Atente-se nas seguintes citagdes:

A aposta nestas praticas de gestdo de talento determina um melhor desempenho dos

colaboradores (...). (E20)
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Quando bem desenvolvidas, estas praticas tém sempre um resultado positivo, com reflexo na
qualidade da performance. (E13)

Para Kumar (2022), um conjunto de boas praticas de gestdo de talento assegura que os
trabalhadores com altos desempenhos se encontram nas fungdes certas, que sdo valorizados e
que sdo retidos, garantindo assim que o seu desempenho organizacional se mantém, ou

inclusive, melhora, espelhando o que foi dito nas entrevistas.

e Melhor atragdo e retengdo de talentos

Como resultado de boas praticas de gestao de talento, os entrevistados realgaram, ainda,
a capacidade de melhor atragdo e retencao dos talentos. Isto porque a empresa se torna num
excelente local de trabalho, levando ndo apenas a que os seus talentos queiram permanecer,
mas, sobretudo, que outros talentos procurem a empresa para trabalhar. Seguem excertos
ilustrativos:

A atragdo de novos talentos, pois as empresas conhecidas pela sua capacidade de reter talentos

atraem profissionais qualificados e ambiciosos. A reputacdo de uma organiza¢do como um

excelente local de trabalho pode ser um fator decisivo para atrair candidatos talentosos. Alem

disso, os funcionarios satisfeitos podem-se tornar defensores da empresa, compartilhando as

suas experiéncias positivas com outras pessoas e influenciando a perce¢do da marca
empregadora. (E1)

Ha uma reducdo de rotatividade de colaboradores o que facilita o regular funcionamento da
empresa e aumenta a visibilidade externa da marca, o que contribui para a atratividade da
empresa. (E16)

Assim, como foi mencionado na revisao de literatura, um dos pontos mais importantes
para a gestdo do talento ¢ a retencdo e esta resulta e ¢ fortalecida por um conjunto de boas
praticas de gestao de talento (Kumar, 2022; Oladapo, 2014). Segundo Rop & Kwasira (2015),
esta retengdo do talento esté interligada com a atragdo do talento, como foi mencionado pelos
entrevistados. Isto porque, como discutido no estudo de Pandita & Ray (2018), quando as
empresas apresentam, através de um conjunto de praticas, uma boa proposta de valor ao
colaborador, ndo so eles vao querer ficar, como, ainda, a empresa se torna num empregador
conceituado aos olhos de talentos fora da empresa, contribuindo para uma melhor atragdo dos

mesmos. A literatura consultada mostra-se, assim, alinhada com as ideias dos entrevistados.

e Melhor desenvolvimento dos talentos

50



As préticas e estratégias de gestdo do talento refletem-se, conforme o discutido pelos
entrevistados, no melhor desenvolvimento das competéncias dos talentos, mantendo-as sempre

atualizadas:

As praticas de “gestdo de talentos” tém um impacto muito significativo na atragdo, na reteng¢do
e no desenvolvimento de talentos nas organizagoes (...). (ET)

Potencia o desenvolvimento dos recursos preparando-os para as novas necessidades de
mercado, como empresa de servigos temos que ir sempre alinhando as competéncias dos
recursos internos com as necessidades dos nossos clientes. (E19)

Como visto no estudo de Younas & Bari (2020), através de praticas de gestao de talento
com foco no desenvolvimento, ¢ possivel manter um ciclo de aprendizagem e desenvolvimento
organizacional que envolve os ocupantes de todas as posi¢des da organizagdo. Esta ideia esta,

assim, em sintonia com as entrevistas realizadas no presente estudo.

e (olaboradores mais motivados/satisfeitos

De acordo com os entrevistados, a aplicagdo de praticas de gestdo do talento assentes
na motivagdo e na satisfacdo dos trabalhadores podem ser decisivas para conduzir a niveis
elevados destas varidveis do comportamento organizacional. Eis dois pareceres ilustrativos:

Pode ser a diferenca, entre alguém que esta praticamente sempre motivado e aquele que esta
sempre a encolher os ombros, aquele que ndo quer saber de nada. (ES)

A motivagdo dos colaboradores, tanto do que ¢ promovido como dos restantes que observam

que a empresa valoriza o talento interno e estd disposta a dar oportunidades de subir na
carreira. (E11)

Segundo Ghazanfaret al. (2011), a aplicagdo de um conjunto de praticas de gestdo do
talento podem desencadear reagdes positivas nos colaboradores e impulsionar a motivagao ¢ a
satisfacdo dos colaboradores na empresa, tal como sugerido pelos participantes no presente

estudo.

e Vantagens competitivas

Os entrevistados indicaram as vantagens competitivas como sendo um impacto de boas
praticas de gestdo de talento. Isto acontece, segundo os participantes, devido ao impacto que a
gestdo do talento tem em fatores como a atragdo, a retengdo e o desenvolvimento dos talentos.

As seguintes citagdes corroboram estas ideias:
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Vantagem competitiva, pois a reten¢do de talentos desempenha um papel fundamental na
capacidade de uma organizagdo de se manter competitiva num mercado em constante
evolugdo. Profissionais talentosos trazem consigo novas ideias, perspetivas e habilidades, o
que pode impulsionar a inovagdo dentro da empresa. Ao manter esses talentos, a organiza¢do
¢ capaz de se adaptar mais rapidamente as mudangas, superar desafios e destacar-se
relativamente aos concorrentes. (E1)

As prdticas de “gestdo de talentos” tém um impacto muito significativo na atragdo, na reteng¢do
e no desenvolvimento de talentos nas organizagoes, além de contribuir também para a
performance dos colaboradores e por consequéncia para o sucesso da empresa frente aos seus
competidores no mercado internacional. (E7)

No que toca as vantagens competitivas, sdo varios os autores analisados que afirmam a
importancia das praticas e estratégias de gestdo de talento para o seu alcance. Collings &
Mellahi (2009) falam da gestao de talento estratégica e de como esta vai contribuir para ter os
melhores talentos a ocupar posigdes-chave e, consequentemente, promover vantagens
competitivas para a empresa. Stahl et al. (2007) discutem como o alinhamento estratégico de
boas praticas de gestao de talento pode trazer um conjunto de vantagens competitivas para o
negocio face a empresas rivais. Aina & Atan (2020) salientam como boas praticas de gestao de
talento resultam em vantagens competitivas sustentaveis e de longo prazo. A atragdo, a
retencao, o desenvolvimento, a gestdo de carreiras e as recompensas sao exemplos de praticas
que vao resultar em vantagens competitivas (Lyria et al., 2017). Verifica-se, assim, uma sintonia

entre a literatura revista e os pareceres dos gestores entrevistados.

43.3. Barreiras a implementacio de estratégias e praticas de gestao de talento
A andlise dos dados culmina com a enumeragdo daquelas que, na perspetiva dos
entrevistados, podem ser barreiras a pratica da gestdao do talento, tal como sumariado na tabela

9.

Catezg.o na Dimensao de analise Indicadores Ocorréncias
tematica
Diferencas El, E2, E4, E7,
culturais/linguisticas ES8, E20
El, E6, E7, E8,
Estratégias e Barreiras i Sistemas legais e regulatorios | E15
Pratl~cas de lmplel’ne.:ntag:ao d ¢ Logistica e mobilidade El, E3, E7
Gestio de estratégias e praticas de .
- geografica
Talento gestio de talento
Diferencas nas praticas de El, B4, E7,
N s - El1, E12, E13
gestao/politicas empresariais
antiquadas
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Falta de uma visdo E9

internacional
N i’ d . E2, ES, El1,
ovas perspetivas de carreira | 4. E17,EI18
ES5, E6, E12,
Escassez de talento E17

Globalizacédo dos salarios e E2, E10, E15,
trabalho remoto E16, E19

Tabela 9: Barreiras a implementacdo de estratégias e praticas de gestao de talento

e Diferencas culturais/linguisticas

Uma das barreiras a gestdao do talento que os entrevistados identificaram consiste nas
diferencas culturais e na barreira linguistica entre paises ou até mesmo dentro da organizagao,
sendo que isto coloca dificuldades aos gestores na implementagdo de politicas e praticas de
gestao de talento e na comunicacdo, como se verifica pelas seguintes citagoes:

(...) devido as diferengas culturais entre paises ou até mesmo dentro de uma organizagdo

podem-se criar obstaculos para essa gestdo de talento internacional. Valores, crengas e até

praticas de trabalho podem variar consideravelmente, o que acaba por dificultar a

implementacdo de politicas e prdticas de gestdo de talentos consistentes em diferentes
contextos, (E7)

Uma grande barreira, quando se esta disperso pelo mundo, pode ser a comunicag¢do ineficiente
devido a lingua, o que pode por em causa a cultura organizacional e os valores
organizacionais. (E20)

Note-se que, segundo Schuler et al. (2011), as diferengas culturais e linguisticas sao
fatores a ter em conta num contexto de empresas internacionalizadas. Estes fatores requerem a
atencao dos gestores de recursos humanos pois estes t€ém de ser capazes de adaptar os seus

programas a cultura e lingua locais, tal como foi comentado pelos entrevistados.

e Sistemas legais e regulatorios

Esta possivel barreira, que foi identificada nas entrevistas, traduz-se na complexidade
dos sistemas legais e regulatorios. As diferentes leis trabalhistas entre paises podem funcionar
como uma barreira a gestdo de talento, como exprimiram os entrevistados:

A complexidade dos sistemas legais e regulatorios, pois cada pais tem as suas proprias leis,

regulamentos e politicas de imigracdo que podem ser complexas e restritivas. A obtengdo de

vistos de trabalho, a conformidade com as leis trabalhistas locais e a compreensdo das
obrigacgoes legais podem ser desafios significativos para a gestdo de talentos internacionais.

(ED)
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(...) as contratacoes de novos talentos tém de estar em linha com as praticas locais, logo a

necessidade de aconselhamento juridico especifico do pais quando nos envolvemos no mercado
global. (E6)

A complexidade subjacente aos sistemas juridicos e taxas regulatorias de cada pais foi,
também, referida por Schuler et al. (2011), autores que sublinham a importancia de que estes
fatores sejam considerados pelas empresas e pelos seus gestores de recursos humanos de

maneira a que nio representem uma barreira a gestdo de talento.
e Logistica e mobilidade geografica

A mobilidade de talentos, pela logistica envolvida no processo, pode também constituir,
segundo os entrevistados, uma barreira a gestdo do talento. A vontade das pessoas em aceitar
mudar de localiza¢do e de estilo de vida pode ser dificil de gerir por razdes familiares e de
ajuste cultural, sendo que esta barreira pode limitar a agdo da empresa ao nivel de
transferéncia/gestdo dos seus talentos a nivel internacional. As seguintes citacdes debatem esta
barreira:

Esta rotag’do internacional de talentos tem um custo para as pessoas, a pessoa ndo vai sozinha,

vai com a familia e, portanto, temos de gerir agora pessoas com menos apetite por se

desenraizarem de Portugal e irem trabalhar para outro pais e tentar perceber como é que nos,
enquanto empresa multinacional, damos resposta a isso. (E3)

Mobilidade de talentos, pois a nivel internacional esta mobilidade pode ser dificultada por
varios fatores, como é o caso de questoes familiares, restrigoes de visto, diferencas de custo de
vida e até os ajustes a nivel cultural. Estas barreiras podem limitar a capacidade de uma
organizac¢do em transferir e gerir talentos em diferentes partes do mundo. (ET)

Embora o tema da migragdo dos talentos tenha sido discutido ao longo da literatura por
autores como Tarique & Schuler (2010), este foi abordado na otica dos trabalhadores que
abandonam o seu pais de origem por vontade propria e na procura de novas experiéncias. Ora,
segundo os entrevistados, esta barreira trata o oposto, ou seja, a falta de vontade dos
trabalhadores em querer sair do seu pais de origem, ndo estando, assim, em linha com a

literatura consultada.

e Diferencas nas praticas de gestdo e politicas empresariais antiquadas

Observa-se, de acordo com os entrevistados, que a falta de adequagdo das praticas de

gestdo de talento aos diferentes paises ou a realidade empresarial atual pode constituir uma
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barreira a gestdo de talento que, decorre, da incapacidade da alta hierarquia em valorizar a
gestao dos recursos humanos. Tal é expresso nos seguintes excertos:
(...) dentro da propria organizagdo existem barreiras a gestdo de talento, como mentalidades
mais fechadas, menos viradas para os ativos humanos, politicas empresariais desajustadas e

ultrapassadas, que ainda ndo conseguiram compreender que apenas atingem a exceléncia
quando adotarem a politica do talento certo no lugar certo. (E11)

Diferencas nas praticas de gestdo, pois estas podem variar de um pais para outro, o que pode
levar a conflitos e desafios na implementagdo de estratégias de gestdo de talentos consistentes
globalmente. Normas e expectativas diferentes relativamente ao trabalho, hierarquia, tomada
de decisdo e feedback podem afetar a eficacia da gestdo de talentos internacionais. (E1)

Tendo em conta Guthridge et al. (2008), por vezes, sao os proprios gestores € CEOs das
empresas que originam barreiras a gestao de talento pelo facto de ndo lhe darem o devido valor
ou de ndo colaborarem/impedirem os gestores de recursos humanos de implementar novas
politicas ou praticas mais adaptadas ao contexto, algo que estd em linha com o descrito pelos

entrevistados.

e Falta de uma visdo internacional

A falta de visdo internacional por parte de alguns dirigentes pode levar a sua nao
cooperacao com o resto das empresas do grupo, perturbando, sobremaneira, a gestao do talento
internacional da organizagdo, conforme referido na citagao seguinte:

A falta de uma visdo internacional de alguns dirigentes que, num ambiente Multinacional, por

vezes, obstam a incentivar as interagoes de conhecimento internacional entre empresas do
grupo, o que perturba a gestdo de talento internacional dentro do grupo. (E9)

Esta barreira, também identificada por Guthridge et al. (2008), traduz o comportamento
de certos gestores que, num ambiente multinacional, se focam apenas nas suas equipas locais
e na sua sucursal, ignorando a estratégia internacional de gestdo de talento da empresa, o que,

tal como referiu o entrevistado E9, vai perturbar a gestdo do talento internacional dentro do

grupo.

e Novas perspetivas de carreira

Segundo os entrevistados, os trabalhadores possuem outra mentalidade de trabalho pois

procuram, constantemente, novos desafios e sdo cada vez mais exigentes ao nivel das condi¢des
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de trabalho, algo que para os entrevistados € visto como uma barreira a gestdo de talento, como
se verifica nas seguintes citacdes:
Quando nos conseguimos encontrar talento jovem motivado, ndo conseguimos reté-lo por
muito tempo porque o horizonte destas pessoas cresce muito rapidamente e procuram novos

desafios pela Europa fora noutro contexto politico, noutro contexto financeiro, noutro contexto
fiscal e ai ndo temos como ficar com eles. (ES)

O paradigma da contratagdo tem-se vindo a alterar nos ultimos anos, independentemente da
drea de negocio ou do pais. Se, antigamente, as empresas “mandavam”, ou seja, ditavam as
regras e so se sujeitava a elas quem queria, neste momento ndo é assim. Cada vez mais, o
trabalhador tem uma palavra a dizer, coloca as suas exigéncias, tem nogdo e consciéncia de
qual é o seu talento, quanto ¢ que o mesmo vale e o que esta disposto a fazer. Isto torna-se uma
enorme barreira para as empresas, principalmente, no momento da contratagdo. (E11)

A barreira acima identificada € corroborada pela literatura, principalmente, se
estivermos a falar de colaboradores da geragdo Y, os quais, segundo Plessis et al. (2015), tém
elevadas probabilidades de mudar de emprego de dois em dois anos em busca de novos desafios

e experiéncias.

e Escassez de talento

A escassez de talento disponivel ¢, segundo os entrevistados, uma importante barreira
a gestao de talento:

As principais barreiras na gestdo do talento passam sem duvida pela dificuldade em recrutar
talentos devido a sua escassez. (E6)

A escassez de recursos humanos qualificados. (E17)

Se se apelar ao analisado na revisdo de literatura, constata-se que, segundo Stahl et al.
(2007), existe uma escassez de trabalhadores jovens com talento em certas areas, um problema
que vai agravando com o envelhecimento da populagdo, e, consequente com a reforma de
trabalhadores mais antigos. Existe, assim, segundo Whysall et al. (2019), uma lacuna entre a
oferta e a procura de talento que se traduz numa escassez de talento e que pode constituir uma

barreira a gestao de talento que precisa de ser ultrapassada, tal como creem os entrevistados.

e Globalizagdo dos salarios e trabalho remoto.

De acordo com os entrevistados, a globalizagdo dos salarios aliada ao trabalho remoto

representa uma barreira a gestdo de talento. Isto porque, por vezes, se torna dificil para uma
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empresa competir com saldrios de outros paises e ainda mais dificil se os trabalhadores

puderem trabalhar remotamente, uma vez que nem precisam sair do seu pais de origem para

auferirem um salario compativel com o praticado em paises economicamente favorecidos.
Precisamente a globalizacdo aliada a realidade do trabalho remoto. E impossivel uma empresa

portuguesa que tenha a maioria das suas receitas em Portugal, competir no recrutamento com
uma empresa alemd, americana ou outra oviunda de uma economia muito mais forte que a

9

nossa, em que o salario médio é “x” vezes acima do salario médio portugués. Facilmente essas
empresas oferecem valores abaixo do que seria a sua realidade local, mas muito acima das
possibilidades do que uma empresa portuguesa pode pagar. (E15)

A questdo de trabalhar em Portugal remotamente com salarios estrangeiros, pois estd a
aumentar os custos e a fazer-nos perder rentabilidade. (E2)

Embora a globalizag¢io e o trabalho remoto tenham sido temas discutidos na revisdo de

literatura, nao foram encontradas referéncias na mesma linha de pensamento dos entrevistados.
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5. Consideracoes finais

5.1. Conclusoes

Ao revisitarmos o cerne desta investigagdo, emerge, desde logo, a importancia de
compreender os vinculos entre a globalizagdo e a gestdo de talentos nas organizagdes
internacionais. A globaliza¢do, ao desafiar fronteiras ¢ ao moldar novos paradigmas nos

negocios, destaca a necessidade de estratégias inovadoras para a gestdo eficaz dos talentos.

Este estudo revela que as organizacdes enfrentam ndo apenas desafios, mas também
oportunidades na gestdo de talentos, destacando a relevancia das estratégias e processos de
gestao de talento estarem alinhados com a visdao e os valores da empresa. Esta pesquisa visa,
assim, sublinhar a necessidade de uma capacidade de antecipacdo e resposta aos desafios por
meio de estratégias e praticas de gestao de talentos que, nao apenas impulsionam o desempenho
organizacional, como, igualmente, proporcionam vantagens competitivas cruciais em

mercados internacionais competitivos.
Por conseguinte, foi definida a seguinte questao de partida:

* Quais sdo as estratégias e praticas de gestdo de talento implementadas pelas
organizagdes internacionais com o objetivo de atrair, reter e desenvolver o talento e em que

medida estas sdo consideradas importantes para o sucesso dos negdcios internacionais?

Logo, e de modo a responder a todas as nuances desta questao, foram estabelecidos os

seguintes objetivos:

1) Conhecer as percecdes de responsaveis pela gestdo de talento sobre o efeito da

globalizagdo nos negocios internacionais em organizagdes internacionais;

i1) Perceber quais sdo as defini¢cdes e as correntes de pensamento adotadas pelos
responsaveis pela gestdo de talento nas suas empresas, assim como os desafios que enfrentam
aquando da implementacao estratégica da gestdo de talento, e qual o seu entendimento sobre a

medida em que tal contribui para o sucesso da empresa;

iil) Apurar, junto dos responsaveis pela gestdo de talento, quais sdo as praticas de
gestdo de talento implementadas nas empresas internacionais que se traduzem no aumento do

desempenho organizacional e que levam a vantagens competitivas no mercado internacional.

A luz do primeiro objetivo, foram exploradas as percegdes dos responsaveis pela gestio

de talento quanto a influéncia da globalizacdo nos negdcios internacionais e tornou-se evidente,
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através das respostas obtidas, que o contexto da globalizacdo levou as empresas a redefinir e a
adaptar as suas estratégias dentro do mundo dos negocios internacionais, tal como sugerido na
revisdo de literatura (e.g., Mossolly, 2015; Sledge, 2006). Para além disso, conforme a
definicdo de globalizagdo de Black et al. (2009), os gestores mencionaram o facto de a
globalizagdo contribuir para um acesso global de bens e servicos, assim como de tecnologia,
conhecimento e capital. Segundo os entrevistados, a globalizagdo promoveu a aceleragdo dos
negocios e facilitou o acesso a novos mercados, indo ao encontro da ideia defendida por Kyove
et al. (2021), que afirma que houve uma destruicao das barreiras comerciais € que o mundo se
tornou numa “aldeia global”. Os entrevistados mencionaram, também, a possibilidade de
obtencdo de mais colaboragdes internacionais, algo que vai ao encontro dos autores Carr &
Garcia (2003). No entanto, ndo resultam apenas vantagens para as empresas pois com a
globalizagao vem, inevitavelmente, um aumento de concorréncia e competitividade, um efeito
que, similarmente, sobressaiu nas entrevistas e na literatura pelos autores Kafouros et al.

(2012).

A procura das respostas para o segundo objetivo comeca com as definigdes de gestao
de talento. Apesar de na revisao de literatura ser mencionado o facto de a gestao de talento nao
beneficiar de uma defini¢do consensual entre os académicos, apenas quatro dos 20 participantes
no presente estudo nao forneceu uma defini¢do alinhada com a proposta de Tarique & Schuler
(2010) — que consideram a gestao de talento como um processo estratégico de atrair,
desenvolver e reter individuos altamente qualificados — e de Claus (2019) — que refere para o

seu objetivo € colocar a pessoa certa, com as competéncias certas, no cargo certo.

De seguida, procurou saber-se junto dos responsaveis pela gestao de talento se esta ¢
importante para a competitividade da empresa, tal como os variados estudos indiciavam (Aina
& Atan, 2020; Pandita & Ray, 2018; Sareen & Mishra, 2016; Schuler et al., 2011). A resposta
foi unanime, sendo que todos concordaram que a gestdo de talento ¢ importante para a
competitividade da empresa e apresentaram as suas razdes para tal. Uma dessas razdes,
suportada pela maioria dos entrevistados, prende-se com o facto das pessoas serem, nos dias
de hoje, vistas como um fator determinante para o sucesso da empresa e geracao de vantagens
competitivas, razao sustentada por Beechler & Woodward (2009). A maximizagao do potencial
dos colaboradores foi outra das razdes mais abordadas como contributo para a competitividade
da empresa, indo ao encontro da ideia de Lyria et al. (2017), que mencionam que o
desenvolvimento e a maximizagdo das competéncias resultam em vantagens competitivas para

a empresa. Os aumentos na produtividade, a eficdcia, a motivagdo, a inovagao/criatividade e
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os contributos para a atra¢do de melhores profissionais foram outras razdes enunciadas pelos

gestores entrevistados para a importancia da gestdo de talento.

Em seguida, analisou-se as correntes de pensamento (as “filosofias”) dos responsaveis
pela gestdo de talento nas suas empresas, procurando-se perceber como ¢ que a realidade
convergia com as abordagens verificadas na literatura. Os resultados demonstraram uma
evolugdo ou afastamento da ideia original da gestdo de talento que, segundo Tansley (2011),
seria uma filosofia exclusiva/inata. Na verdade, a perspetiva exclusiva, para a qual, segundo
Meyer & Woerkom (2014) e Cappelli & Keller (2014), apenas um pequeno grupo de
trabalhadores merece uma porgao diferenciada do investimento por parte da gestdo de talento,
teve uma representacao quase nula neste estudo, sugerindo que atualmente a gestao de talento
tende a ser mais inclusiva, ou seja, que todos os colaboradores merecem ser tratados da mesma
forma e como talentos. Dentro desta visdo, a maioria dos entrevistados descreveu ver o talento
como algo tanto inato como desenvolvivel, o que aponta para a possibilidade de uma nova
filosofia de talento que une estas duas ideias que, segundo Meyers et al. (2020), seriam

distintas. Este pode, assim, ser visto como um contributo tedrico do presente estudo.

Por ultimo, os responsaveis pela gestao de talento foram questionados sobre quais os
principais desafios que esta gestdo enfrenta. Perante as suas respostas, vé-se que os dois
principais desafios sdo a atracdo e a retengdo do talento. As opinides dos entrevistados
estiveram, assim, em linha com o estudo de Schuler et al. (2011), o qual aponta que existe uma
dificuldade em encontrar e atrair trabalhadores competentes, bem como com o estudo da
empresa Towers Watson (2013) que retratava as dificuldades que as empresas tém na retengao
dos seus talentos. Outros desafios como o desenvolvimento do talento, a gestao de carreira e a
diversidade dos colaboradores foram mencionados, estando em concordancia com a literatura
(Kumar, 2022; Tarique & Schuler, 2010). No entanto, o presente estudo identificou dois
desafios ndo encontrados na revisao de literatura, nomeadamente, a gestdo boomerang, que tem
por base a criagao de vias que permitam aos colaboradores sair da empresa para novas
experiéncias, regressando, posteriormente, com um aciimulo de conhecimentos que podem ser
de valor para a empresa; e a implementagdo da semana de 4 dias de trabalho, que permite aos
colaboradores um dia extra de descanso. Estes dois desafios podem merecer atengdo numa

futura investigacao.

Finalmente, chegou-se ao terceiro objetivo, aquele que visou responder ao cerne da

questdo de partida. Na sua sequéncia foram apuradas, junto dos responsaveis pela gestdo de
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talento, as melhores praticas e estratégias utilizadas em empresas internacionais e respetivo
impacto, tendo sido, ainda, discutidas as barreiras a implementagdo daquelas. E importante
sublinhar que, apesar de os entrevistados ndo tomarem a retengdo de recursos humanos como
sendo, explicitamente, uma pratica ou estratégia de gestdo de talento, como aponta a literatura
(e.g., Kumar, 2022; Oladapo, 2014; Pandita & Ray, 2018), esta foi, continuamente, mencionada
como o foco e objetivo final das praticas que foram elencadas, demonstrando, assim, a sua
importancia. O desenvolvimento e a formag¢do dos colaboradores foram das praticas mais
referida pelos gestores, sendo o desenvolvimento da lideranga um dos principais focos, algo
que estd de acordo com a literatura (e.g., Azbari et al., 2015; Tanwar & Prasad, 2016), dada a

sua relevancia para promover o alto nivel de competéncias em todas as posi¢oes da empresa.

Outras praticas nomeadas pelos participantes foram a avaliacdo do desempenho e a sua
comunicacao/feedback, consideradas importantes para conhecimento do desempenho dos
colaboradores por parte de supervisores e executantes e, consequentemente, para uma melhor
gestdo de carreira, 0 que estd em consondncia com os estudos de Aguinis & Burgi-Tian (2021)
e Kumar (2022). Seguiram-se as praticas de remuneragdo e recompensas, sendo estas, também,
consideradas na literatura como essenciais para a atracao e a retengdo (e.g., Ghazanfar et al.,
2011; Hongal & Kinange, 2020). E, por fim, a promoc¢ao de um ambiente de trabalho positivo
e a flexibilidade horaria, praticas que contribuem para o bem-estar dos colaboradores e para a

sua satisfagdo e retengdo (e.g., Hongal & Kinange, 2020; Vahdat, 2022).

Depois de discutidas as melhores estratégias e praticas de gestao de talento, foi debatido
junto dos entrevistados o seu impacto. Aqui apurou-se que, tal como aparece na literatura (e.g.
Aina & Atan, 2020; Pandita & Ray, 2018; Sareen & Mishra, 2016; Schuler et al., 2011), entre
os resultados de boas praticas de gestdo de talento estdo as vantagens competitivas, o alcance
dos objetivos da empresa e a produtividade. Os entrevistados também sublinharam o impacto
positivo na motivacao e a satisfacao dos trabalhadores, indo ao encontro da ideia defendida por
Ghazanfar et al. (2011), assim como o desenvolvimento constante dos colaboradores, conforme
o estudo de Younas & Bari (2020), e a melhor atracdo e retengdo dos talentos, conceitos

considerados interligados tanto pelos entrevistados como pelos autores Rop & Kwasira (2015).

Para concluir o estudo, os responsaveis pela gestdo do talento que participaram neste
estudo refletiram sobre as barreiras a implementacdo das estratégias e praticas de gestdo de
talento. Aqui, os resultados foram diversificados, ndao tendo sobressaido nenhuma barreira

como dominante entre a amostra. Estas barreiras referiram-se, por exemplo, a diferencas
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culturais e linguisticas, assim como a diferengas nos sistemas legais e regulatérios de cada pais,
ambas debatidas no estudo de Schuler et al. (2011). A falta de adequagdo das praticas de gestao
de talento aos diferentes paises ou a realidade empresarial atual e a falta de uma visdo
internacional, cujo problema deriva das altas hierarquias, foram, também, barreiras apontadas
pelos entrevistados, sendo estas identificadas na literatura por Guthridge et al. (2008). Foram
ainda evidenciadas como barreiras a escassez de talento, destacada no estudo de Stahl et al.
(2007), e as novas perspetivas de carreira que os trabalhadores da nova geragdo possuem e que
os levam ter elevadas probabilidades de trocar de emprego com regularidade (Plessis et al.,
2015). De realgar, porém, que os entrevistados mencionaram uma barreira desconhecida a
revisdo de literatura realizada e que, portanto, interessa sobressair. Esta respeita a globalizagao
dos salarios e do trabalho remoto e decorre, segundo os entrevistados, da possibilidade cada
vez maior das pessoas trabalharem remotamente a partir de qualquer parte do globo, tornando
dificil para as empresas de certos paises competir com os salarios praticados por empresas em
paises economicamente mais fortes. Os participantes mencionaram, também, uma barreira que

se prende com a gestdo da mobilidade de talentos e a relutancia de alguns individuos em

abandonar o seu pais de origem.

5.2. Contributos do estudo para o conhecimento e para a pratica da gestiao
Os resultados do presente trabalho pretendem contribuir para um melhor conhecimento
da relagdo entre a gestao de talento e a criagdo de vantagens competitivas para as empresas nos
seus negocios internacionais no contexto europeu, tendo, pois, focado uma area do
conhecimento que permanece insuficientemente explorada fora da América do Norte, foco da
maioria dos conceitos e estudos relacionados com a gestao de talento (Kabwe & Okorie, 2019).
De realgar que para além deste estudo ter identificado pontos em que a percecdo dos
entrevistados se mostrou alinhada com a literatura analisada, também revelou resultados que
parecem pouco estudados, nomeadamente a hipotese de uma filosofia de talento inclusiva/inata
e desenvolvivel, o conceito de “gestdo boomerang”, e a semana de 4 dias como nova forma de
organizacdo do trabalho que promove a atracdo e retengdo do talento, e a barreira da

globalizagdo dos salarios devido ao trabalho remoto.

O estudo aqui apresentado oferece uma contribuicdo para a pratica de gestdo de
talentos, fornecendo insights sobre o efeito da globalizagdo no mundo dos negodcios
internacionais e sobre como isso acabou por afetar a gestdo de recursos humanos, levando ao
aparecimento da gestdo de talentos nas organizacgdes internacionais. Refor¢a, igualmente, a

necessidade das empresas implementarem estratégias de gestdo de talento de modo a obterem
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beneficios a curto e longo prazo e que sdo fulcrais ao sucesso empresarial dentro do mercado

internacional cada vez mais competitivo.

5.3. Limitacoes do estudo e sugestdes para investigacio futura

Uma das limitagdes do estudo foi o tempo, por duas razdes: a primeira devido aos
elevados tempos de espera e demora em obter respostas para marcacao das entrevistas, sendo
que o processo de realizagdo de entrevistas se estendeu ao longo de aproximadamente quatro
meses; € a segunda, pela falta de tempo de alguns entrevistados, que levou a que algumas

entrevistas nao fossem tao ricas nem permitissem explorar melhor algumas das suas respostas.

O facto de as entrevistas terem contado com uma diversidade de colaboradores ao nivel
da funcdo desempenhada (ou seja, gestores de recursos humanos, CEOs, diretores gerais e
administradores) pode ser visto como uma limitagao do estudo, apesar de todos os participantes

serem responsaveis pela gestdo do talento.

Para futura investigacdo, e tendo em conta resultados obtidos com o presente estudo,
sugerem-se estudos adicionais para a explorar: (i) a hipotese de uma filosofia de talento que
mescla atributos de uma perspetiva inclusiva/inata e de uma perspetiva
inclusiva/desenvolvivel; (ii)) o conceito de “gestdo boomerang”; (iii) novas formas de
organizagao do trabalho (e.g., semana de 4 dias) e impactos na gestao de talento; e (iv) os
efeitos da globalizacao dos salarios e do trabalho remoto na gestdo de talento. Recomenda-se,
também, mais investigacao a grandes empresas europeias, possivelmente, através de estudos
de caso, de forma a recolher dados aprofundados sobre as praticas e estratégias que estas usam
na sua gestao de talento. Tal € pertinente dado que esta area do conhecimento permanece menos

investigada na Europa do que na América do Norte (Kabwe & Okorie, 2019).

63



6. Referéncias Bibliograficas
Adams, W. C. (2015). Conducting Semi-Estrutured Interviews. In K. E. Newcomer, H. P. Hatry,
& J. S. Wholey, Handbook of Practical Program Evaluation (pp. 492-505). Jossey-Bass.

Aguinis, H. (2019). Performance Management For Dummies. John Wiley.

Aguinis, H., & Burgi-Tian, J. (2021). Talent management challenges during COVID-19 and

beyond: Performance management to the rescue. Business Research Quarterly, 24(3), 233-240.

Aina, R. A., & Atan, T. (2020). The Impact of Implementing Talent Management Practices on

Sustainable Organizational Performance. Sustainability, 12(20).

Azbari, M. E., Akbari, M., & Chaijani, M. H. (2015). The effect of strategic leadership and
empowerment on job satisfaction of the employees of University of Guilan. International

Journal of Organizational Leadership, 4(4), 453-464.

Beechler, S., & Woodward, I. C. (2009). The global “war for talent”. Journal of International
Management, 15(3), 273-285.

Black, J., Hashimzade, N., & Myles, G. (2009). A Dictionary of Economics (4* ed.). Oxford

University Press.
Cappelli, P. (2013). HR for Neophytes. Harvard Business Review, 91(10), 25-27.

Cappelli, P., & Keller, J. (2014). Talent Management: Conceptual Approaches and Practical
Challenges. The Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior,

1, 305-331.

Carr, C., & Garcia, C.-E. (2003). Globalisation and Strategic Choice: How Multinational and
Local Company Perspectives Differ: A Spanish Case Study. European Management Journal,

21(6), 671-685.

Chambers, E. G., Foulon, M., Handfield-Jones, H., Hankin, S. M., & Michaels, E. G. (1998).
The War for Talent. McKinsey Quarterly, 3(3), 44-57.

Claus, L. (2019). HR disruption - Time already to reinvent talent management. BRQ Business
Research Quarterly, 22, 207-215.

Collings, D. G., & Mellahi, K. (2009). Strategic TM: A review and research agenda. Human
Resource Management Review, 19(4), 304-313.

64



Commission, E. (2020). Telework in the EU before and after the COVID-19: where we were,

where we head to. Science for Policy Briefs.

Elliott, R. & Timulak, L. (2005). Descriptive and interpretive approaches to qualitative
research. In J. Miles & P. Gilbert (Eds.), A Handbook of Research Methods for Clinical and
Health Psychology. Oxford: Oxford University Press.

Ericsson, K. A., Prietula, M. J., & Cokely, E. T. (2007). The Making of an Expert. Harvard
Business Review, 7-8, 114-121.

Ghazanfar, F., Chuanmin, S., Khan, M. M., & Bashir, M. (2011). A Study of Relationship
between Satisfaction with Compensation and Work Motivation. International Journal of

Business and Social Science, 2(1), 120-131.
Gil, A. C. (2008). Métodos e Técnicas de Pesquisa Social (4* ed.). Editora Atlas.

Guthridge, M., Komm, A. B., & Lawson, E. (2008). Making talent a strategic priority. The
McKinsey Quarterly, 49-59.

Hongal, P., & Kinange, U. (2020). A Study on Talent Management and its Impact on
Organization Performance - An Empirical Review. International Journal of Engineering and

Management Research, 10(1), 64-71.

Huselid, M. A., Beatty, R. W., & Becker, B. E. (2005). “A Players” or “A Positions”?: The

Strategic Logic of Workforce Management. Harvard Business Review, 110-117.

Kabwe, C., & Okorie, C. (2019). The efficacy of talent management in international business:
The case of European multinationals. Thunderbird International Business Review, 61(6), 857-

872.

Kafouros, M., Buckley, P., & Clegg, J. (2012). The effects of global knowledge reservoirs on
the productivity of multinational enterprises: The role of international depth and breadth.

Research Policy, 41(5), 848-861.

Kallio, H., Pietild, A.-M., Johnson, M., & Kangasniemi, M. (2016). Systematic methodological
review: developing a framework for a qualitative semi-structured interview guide. Journal of

Advanced Nursing, 72(12), 2954-2965.

65



King, K. A. (2015). Global talent management: introducing a strategic framework and multiple-
actors model. Journal of Global Mobility: The home of Expatriate Management Research, 3(3),
273-288.

Kumar, S. (2022). The impact of talent management practices on employee turnover and

retention intentions. Global Business and Organizational Excellence, 41(2), 21-34.

Kyove, J., Streltsova, K., Odibo, U., & Cirella, G. (2021). Globalization Impact on
Multinational Enterprises. World 2021, 2(2), 216-230.

Leon, F. R., & Garcia-Saavedra, J. L. (2020). Testing three assumptions of talent management
about the motivation to quit in Lima, Peru. The International Journal of Human Resource

Management, 1-20.

Lyria, R. K., Namusonge, P. G., & Karanja, D. (2017). The effect of talent retention on
organizational performance of firms listed in the Nairobi Securities Exchange. Journal of

Human Resource and Leadership, 1(3), 56-68.

Mathew, A. (2015). Talent Management Practices in Select Organizations in India. Global
Business Review, 16(1), 137-150.

Meyers, M. C., & Woerkom, M. v. (2014). The influence of underlying philosophies on talent
management: Theory, implications for practice, and research agenda. Journal of World

Business, 49, 192-203.

Meyers, M. C., Woerkom, M. v., Paauwe, J., & Dries, N. (2020). HR managers’ talent
philosophies: prevalence and relationships with perceived talent management practices. The

International Journal of Human Resource Management, 31(4), 562-588.

Mossolly, M. (2015). Global Projects: A Conceptual Review on Execution Attitude in

Multinational Corporations. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 194, 125-133.

Oladapo, V. (2014). The impact of talent management on retention. Journal of Business Studies

Quarterly, 5(3), 19-36.

Osman-Gani, A. M., & Paik, Y. (2016). Factors influencing the retention of international IT
talent: An empirical investigation in Singapore. International Journal of Human Resources

Development and Management, 16(1/2), 1-17.

66



Pandita, D., & Ray, S. (2018). Talent management and employee engagement — a meta-analysis

of their impact on talent retention. Industrial and Commercial Training, 50(4), 185-199.

Peterson, C., & Seligman, M. E. (2004). Character strengths and virtues: A handbook and

classification. Oxford University Press.

Plessis, L. D., Barkhuizen, N., Stanz, K., & Schutte, N. (2015). The Management Side Of
Talent: Causal Implications For The Retention Of Generation Y Employees. The Journal of

Applied Business Research, 31(5), 1767-1780.

Queirds, A., Faria, D., & Almeida, F. (2017). Strengths and Limitations of Qualitative and
Quantitative Research Methods. European Journal of Education Studies, 3(9), 369-387.

Resende, R. (2016). Técnica de Investigacao Qualitativa: ETCI. Journal of Sport Pedagogy &
Research, 2(1), 50-57.

Rop, L. J., & Kwasira, J. (2015). Influence of Talent Attraction on Organisational Performance
in Public University Campuses in County Government of Nakuru, Kenya. International Journal

Of Management & Information Technology, 10(8), 2453- 2460.

Rumawas, W. (2021). Talent Management Practices on Employee Turnover Intention. Journal

of Theory & Applied Management, 14(3), 248-263.

Sareen, D., & Mishra, D. (2016). A Study of Talent Management and Its Impact on Performance
of Organizations. IOSM Journal of Business and Management, 18(12), 66-73.

Schuler, R. S., Jackson, S. E., & Tarique, 1. (2011). Global talent management and global talent
challenges: Strategic opportunities for [HRM. Journal of World Business, 46, 506-516.

Silzer, R., & Church, A. H. (2009). The Pearls and Perils of Identifying Potential. Industrial
and Organizational Psychology, 2(4), 377-412.

Sledge, S. (2006). Does Globalization Affect Multinational Corporation Performance?
Evidence from Developed and Developing Countries. Journal of Transnational Management,

11(2), 77-95.

Stahl, G., Bjorkman, 1., Farndale, E., Mortris, S. S., Paauwe, J., Stiles, P., Wright, P. (2007).
Global Talent Management: How Leading Multinationals Build and Sustain Their Talent
Pipeline. INSEAD Working Papers Collection, 34, 1-36.

67



Tansley, C. (2011). What do we mean by the term “talent” in talent management? Industrial

and Commercial Training, 43(5), 266-274.

Tanwar, K., & Prasad, A. (2016). Exploring the Relationship between Employer Branding and
Employeed Retention. Global Business Review, 17(3), 186-206.

Tarique, 1., & Schuler, R. S. (2010). Global talent management: Literature review, integrative

framework, and suggestions for further research. Journal of World Business, 45, 122-133.

Vahdat, S. (2022). The role of IT-based technologies on the management of human resources

in the COVID-19 era. Emerald Publishing Limited, 51(6), 2065-2088.

Watson, T. (2013). 2012-2013 global talent management and rewards study. Alexandria, VA:

Towers Watson.

Whysall, Z., Owtram, M., & Brittain, S. (2019). The new talent management challenges of
Industry 4.0. Journal of Management Development, 38(2), 118-129.

Younas, M., & Bari, M. W. (2020). The relationship between talent management practices and
retention of generation ‘Y’ employees: mediating role of competency development. Economic

Research-Ekonomska Istrazivanja, 33(1), 1330-1353.

Zhang, C., & Stewart, J. (2017). Talent Management and Retention. In H. W. Goldstein, E. D.
Pulakos, J. Passmore, & C. Semedo, The Wiley Blackwell Handbook of the Psychology of
Recruitment, Selection and Employee Retention (pp. 473-493). Wiley Blackwell.

68



Anexos

Anexo [
Guiao de Entrevista

1. De uma perspetiva geral, como ¢ que a globalizagdo moldou os negbcios
internacionais? E dentro desta empresa?

2. Qual a sua definicao de “gestdao de talento™?

3. Considera a gestdo de talento importante para a competitividade da organiza¢dao? Se

sim, em que medida? Se ndo, porqué?

4. Quais sdo para si os principais desafios para as organizagdes ao nivel da gestdo de
talento?
5. Acredita pessoalmente que sao muito raros os trabalhadores com “talento” ou que todos

possuem “talento”? Acredita que esse talento ¢ inato/natural na pessoa ou que pode ser
desenvolvido/treinado? Qual € a perspetiva da empresa quanto a estas filosofias?
6. Quais sdao as praticas que considera mais importantes na gestdo do talento na sua

empresa? De que forma sdo realizadas? Por que razdo as classifica como sendo as mais

importantes?
7. Qual o impacto dessas praticas?
8. De um modo geral, quais considera serem as principais barreiras a Gestao de

Talento/Gestdo de Talento Internacional?
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