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RESUMO

O presente trabalho surge da necessidade em avaliar a eficacia da selec¢do e integracdo de
Trainees numa grande empresa: a Galp Energia S.A. Mediante uma analise exaustiva de
desempenho e competéncias destes novos talentos foi realizado um estudo de caso Unico de
natureza exploratdria, caracter quantitativo, qualitativo e descritivo. A amostra utilizada foi
igual a populagdo real de Trainees e Orientadores, num total de 154 colaboradores, incluindo
a amostra dos 10 Trainees que sairam da organizacao desde 1998.

Os caminhos propostos para a melhoria da qualidade de processos incidiram sobre o
comprometimento de todos a nivel organizacional, aquisicdo de competéncias, formagao
continua ¢ avaliagao do ambiente inovador.

Palavras-Chave: Programa de Trainees, Talentos, Selec¢do e Integragdao, Competéncias

ABSTRACT

The following presentation cames from the necessity of evaluate the effectiveness of the
selection and integration of Trainees, on a major company: Galp Energia S.A. By a
exhaustive analysis of the performance and competency of this new talents, it was elaborated
a case study of exploratory, qualitative, quantitative and descriptive nature. The used sample
was equivalent to the real population of Trainees and Tutors, on a total of 154 employees,
including a sample of 10 Trainees who have left the company since 1998.

The proposed ways to achieve improvement of the processes were focused on the behavior of
all on a organizational level, skills acquisition, training and evaluation of innovative
environment.

Key-Words: Trainees Program, Talents, Selection and Integration, Skills
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SUMARIO EXECUTIVO

O objectivo do presente projecto ¢ demonstrar a eficacia da selecgdo baseada em
competéncias para um Programa de Trainees, de uma grande empresa, a Galp Energia. A
avaliagdo destas competéncias ¢ realizada por quem estd mais perto dos recentes talentos, os
Orientadores. Sera ainda avaliada a integragdo no proprio Programa e na Organizacao sendo a
questdo central do estudo: Qual a eficacia da selec¢ao e integracdo dos talentos Trainees
da Galp Energia?

A anadlise proposta permite, ndo so, avaliar a eficacia da seleccdo e da integracdo como
também elaborar um diagndstico detalhado de oportunidades de melhoria associadas as
mesmas.

Actualmente, um dos objectivos primordiais dos Recursos Humanos da Galp Energia ¢, nao
apenas encontrar, mas também reter os talentos para que, estes possam colaborar com o
desenvolvimento continuo dos processos da organizacdo, sendo necessario dar enfoque aos
processos de socializacao desenvolvimento de competéncias, atitudes, valores, aprendizagem
dos papéis por parte dos seus Trainees.

O Programa de Trainees da Galp Energia surge pela primeira vez em 1998, desenhado para
desafiar e cativar os melhores entre os melhores sendo o seu principal objectivo encontrar
colaboradores que tenham potencial e caracteristicas necessarias para fazerem parte dos
quadros da empresa. O colaborador ideal ¢ definido como aquele que for mais flexivel, sendo
contratado ndo para uma fungdo especifica mas para a empresa como um todo.

Procurou-se assim avaliar a eficdcia da selec¢do e integracdo dos Trainees da Galp Energia,
recorrendo a populacdo de 2007 e 2008. Para tal utilizaram-se questionarios de avaliagdo
quantitativa e qualitativa ja existentes na empresa ¢ uma entrevista de saida (criada pela
autora para o efeito). O objectivo seria compreender se estes talentos revelam resultados reais
mas também a sua potencialidade de progressdo, capacidade de integracdo e os principais
motivos associados a suas saidas.

De acordo com o objectivo central deste projecto foi elaborada uma pesquisa bibliografica
assente nas varias tematicas que apoiassem toda a compreensdo do mesmo. Desta forma
optou-se por esclarecer o contexto de aparecimento e a fun¢do dos Programas de Trainees,
associando ao tema a questao da Qualidade (eficacia e eficiéncia).

Seguidamente foi explorado o tema emergente da Captacdo de Talentos (recrutamento e

selec¢do), clarificando os principais conceitos de talento e competéncia. Uma vez que as
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competéncias centrais e essenciais para a seleccdo de um Trainee (e respectiva evolugdo na
carreira dentro da organizagdo) seriam a Inovacdo e a Flexibilidade, também estas foram
abordadas numa perspectiva de interiorizagdo da sua importancia para o bom desempenho e
avaliagdo dos Trainees.

Por fim, foi referida a tematica da Integragdo Inicial e Gestdo de Carreiras, sendo igualmente
importantes os conceitos de turnover e retencao de talento.

Torna-se, desta forma, evidente a importancia dos Programas de Trainees para a obtencao de
vantagem competitiva sendo relevante avaliar de que forma a seleccdo e integragcdo destes
Trainees ¢ eficaz segundo uma 6ptica de multifuncionalidade.

Para o efeito, fez-se um estudo de caso Unico, que se caracteriza por ser de natureza
exploratoria de cardcter quantitativo, qualitativo e descritivo, pretendendo atingir objectivos
intermédios para se chegar ao objectivo principal.

A colecta de dados foi feita através de dados secundérios recolhidos em meios de
comunicagdo internos e externos a organizagao-caso, de dados primarios levantados pela
analise dos questiondrios e ainda por meio de entrevistas de saida semi-
estruturadas/orientadas.

Foram analisados quantitativamente e qualitativamente 200 questionarios (relativos ao
Programa de Trainees 2007 e 2008), 128 relativos as respostas de Trainees e dos Orientadores
nos dois semestres no ano de 2007 e 72 relativos as respostas dos 7rainees e dos seus
Orientadores, realizado no primeiro semestre de realizagdo do programa em 2008. Pretendeu-
se igualmente contactar os 18 Trainees que sairam da empresa desde 1998, passando a
entrevista de saida previamente elaborada tendo sido apenas possivel contactar 10.

Para tratamento dos dados e analise estatistica utilizou-se o SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences): analise quantitativa e qualitativa dos questiondrios e andlise das entrevistas
de saida.

Através das analises realizadas concluiu-se que, apesar de no ano 2007, o desempenho
percepcionado ter sido em média maior que no ano de 2008, este tltimo ano acaba por revelar
a existéncia de competéncias fundamentais para o papel de Trainee e para o futuro
colaborador de alto potencial de uma organizacdo: Flexibilidade, Inovacao e Iniciativa.

Mais de metade dos Orientadores referem como principais Pontos Fortes a presenga de
competéncias tais como: o Rigor e Fiabilidade, tacilidade de Integragdo e a presenga de

Potencial Cognitivo e Académico.
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O Potencial Cognitivo e Académico ¢ a Integracdo aparecem como pontos fortes relevantes
em todas as areas, surgindo o Rigor e Fiabilidade. Mediante estes resultados, e ndo obstante
ao facto de existirem oportunidade de melhoria nos processos, pode-se afirmar a eficacia da
seleccdo e integraciao dos Trainees da Galp Energia. Os Orientadores, de uma forma geral,
revelam-se satisfeitos com o desempenho dos Trainees (que se manteve acima dos 3 pontos
(satisfatorio) nos dois anos analisados), evidenciando a presenca de competéncias
fundamentais podendo, futuramente virem a ser colaboradores de alto potencial. De referir
que também os Trainees identificam a sua flexibilidade e a facilidade de integragdo como
pontos fortes da sua passagem pelo programa.

Os resultados esperados (um desempenho superior reconhecido) sdo claramente manifestados
pelos novos talentos, sendo necessario posteriormente implementar processos que melhorem a
qualidade da seleccao, integracdo bem como do programa em geral.

Como Oportunidades de Melhoria (OM), tanto os Orientadores como os Trainees, referem a
necessidade de Formagdo Especifica para um correcto aprimoramento do desempenho,
consequente motivagdo e evolugcdo na carreira, estando este OM identificado em todas as
areas, evidenciando maior necessidade na Outras ( engloba os Biocombustiveis, Exploracio
e producdo e Internacional QOil). Relativamente a competéncias que necessitam de
desenvolvimento identificou-se o Relacionamento/ Comunicacdo ¢ a Integracio,
relacionados com as areas de Servicos Corporativos (SC), ARL, Outras e DO.

O Impacto e Influéncia ¢ a Participagdo Activa de RH acabam por surgir como outras OM
relevantes, sendo que esta participagdo estaria associada ao controle dos planos de estagios, a
um apoio mais eficaz na comunicagdo dos processos, resultados, feedback sobre o
desempenho, controlo do apoio feito pelo Tutor e Orientador, reunides semestrais com Tutor
e Orientador, entre outras actividades, estando mais relacionados com as areas de ARL e
Outras.

Relativamente a possibilidade de inser¢do no Programa de Mobilidade CAP, verifica-se que
25% dos Trainees de 2007 poderdo vir a integrar este programa, havendo, no entanto, a nivel
médio uma diminui¢do do valor da avaliacdo nesta competéncia em 2008.

Relacionando a Inovag¢do com competéncias de Flexibilidade ¢ Iniciativa, depreende-se que
8, num total de 18 Trainees com niveis elevados nestas competéncias poderao desenvolver a
sua capacidade de inovar mediante estimulo e formagdo e, possivelmente mais Trainees

ingressarem nesta mobilidade interna.

IX
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A taxa de fidelizagdo a empresa nestes programas tem sido bastante elevada (entre os 80 e os
90%). Analisando os trainees que sairam, verifica-se que a area que teve mais saidas desde
1998 foi a de Servigos Corporativos, estando associada aos Critérios de Avaliacao de
Desempenho, Oportunidades de Evolugdo, Perda de Interesse e Motivagdo. Nas outras areas
onde se registaram saidas verifica-se que as Relagdes Humanas de Trabalho, o Impacto e
Influéncia a Inadequagdo da Formagdo e o Envolvimento da DRH aparecem como principais
motores das suas saidas.

Pode depreender-se daqui que alguns dos motivos que originaram as saidas
(independentemente do tempo de permanéncia dos talentos na empresa) sdo coincidentes com
os identificados em analises anteriores, podendo levar a saida de mais colaboradores, caso nao
exista alteragdo em alguns processos.

Os Critérios da Avaliacdo de Desempenho e o Interesse do trabalho surgem, a nivel geral,
como os principais motivos da insatisfagdo destes ex-colaboradores.

Voltando a reforgar a elevada taxa de efectivagao do programa, verifica-se que praticamente a
totalidade de inquiridos recomendam o Programa de Trainees ¢ a Organizagdo como um bom
local para se trabalhar, evidenciando uma adequacdo da sua entrada como Trainee e a
respectiva evolucdo. De ressalvar também, que voltam a evidenciar um défice na participacao
da DRH durante o programa, evidenciando necessidade de maior acompanhamento e
melhorias nos processos de comunicagao.

Apo6s elaboragdo do diagndstico propdem-se melhorias e formas de implementacdo das
mesmas. Propde-se assim promover o comprometimento e a valorizacio das Chefias e dos
Orientadores, favorecendo, desta forma, uma maior responsabilizacdo de todas as areas e
Orientadores no acompanhamento. Este factor contribui para melhorias no desempenho dos
Trainees e para o programa em geral.

Outra proposta de intervencao esta ligada a necessidade de Formacio Especifica e Geral que
farad parte dos Planos de Estagio previamente definidos pelos Orientadores e Chefias. Esta
Formagao permitira um maior acompanhamento e aquisicdo de conhecimento, podendo o
Trainee desempenhar as suas funcgdes correctamente, permitindo que a avaliagdo posterior
seja mais exacta e adequada.

Por fim, propde-se a Potenciacdo de Inovagao onde ¢ necessario avaliar todo o ambiente de
inovagdo: clima psicologico de inovagdao, a Qualidade da relacao lider-Trainee

/colaboradores, as expectativas do papel de lider sobre os Trainees/ colaboradores, a
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Qualidade da relagdo com a equipa e estilos individuais de resolu¢do de problemas
sistematicos.

Esta avaliagdo global do ambiente de inovagdo permite criar contextos que estabelecam
objectivos, prioridades e responsabilidades e igualmente uma margem de liberdade necessaria

para lidar com a  imprevisibilidade inerente a  todos 0s  processo

X1
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1. CONTEXTO DO PROBLEMA

O objectivo do presente projecto ¢ demonstrar a eficacia da selecgdo baseada em
competéncias para um Programa de Trainees, de uma grande empresa, a Galp Energia. A
avaliagdo destas competéncias ¢ efectuada e realizada por quem estd mais perto dos recentes
talentos, os seus orientadores. Serd ainda avaliada a integracdo no proprio Programa e na
Organizagao.

A analise proposta permite, ndo so, avaliar a eficacia da seleccdo e da integracdo como
também elaborar um diagndstico detalhado de oportunidades de melhoria associadas as
mesmas.

A Galp Energia pertence a um grupo portugués de empresas que actuam no sector energético
nacional, com crescente desenvolvimento. Oferece produtos petroliferos, gas natural e energia
eléctrica e térmica, estando sempre na vanguarda no que diz respeito as ultimas inovagdes em
bens, servicos e politicas de gestao.

O ritmo de mudanga que se vive actualmente, tem sido o mais rapido de todos os tempos,
sendo necessaria uma maior aceleracdo em termos de inovagao tecnologica, globalizacao e
reconfiguragdo do modo como se trabalha e se compete em todas as actividades.

O Programa de Trainees da Galp Energia surge pela primeira vez em 1998, desenhado para
desafiar e cativar os melhores entre os melhores, motiva-los para enfrentar os desafios de um
mercado dindmico e prepara-los para uma vida profissional de sucesso (in NR- Programa de
Trainees Galp Energia, 2008). O seu principal objectivo € encontrar colaboradores que
tenham potencial e caracteristicas necessarias para fazerem parte dos quadros da empresa. O
colaborador ideal ¢ definido como aquele que for mais flexivel, sendo contratado ndo para
uma funcao especifica mas para a empresa como um todo.

Ao longo dos anos a metodologia foi variando e actualizando-se, mantendo-se os objectivos
inalteraveis: proporcionar aos melhores recém-diplomados das Escolas de referéncia, uma
primeira experiéncia profissional e, em simultaneo, assegurar a empresa a seleccao dos
quadros estratégicos de médio prazo, promovendo o seu rejuvenescimento e dotando-a de
colaboradores com um elevado nivel de qualificagao.

Para o desenrolar deste programa ¢ essencial que seja feito um levantamento de necessidades

juntos das diferentes areas de negdcio de modo a compreender que perfis e que formagdes sao
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necessarias, para em seguida se avancar com o recrutamento externo junto dos principais

alvos de acordo com um numero definido de participantes.

Perfil dos

candidatos

Escolas
Prioritarias:
Areas

Financeiras

Escolas
Prioritarias:

Engenharias

Duracgdo e
Gestdo da

Carreira

Hustracio 1 — Programa de Trainees, Galp Energia S.A
PROGRAMA DE TRAINEES

- Jovens com idade compreendida entre os 21 e os 28 anos

- Recém- formados com performance acima da média

- Escolas Prioritarias

- Gestao
- Economia
- Finangas

- Contabilidade

- Eng. Quimica
- Eng. Mecanica
- Eng. Electromecénica

- Eng. Electrotécnica e Computadores

Situagdes pontuais, outras como:
- Eng. Materiais

- Eng. Ambiente
- Eng. Gestdo Industrial
- Eng. Civil, etc.

- Experiéncia de um ano, em ambiente
real de trabalho, mas sem
responsabilidade directa por

qualquer fun¢ao da empresa

- Planos de Carreira (Programas de

Mobilidade Interna)

Principais: ISCTE (Instituto Superior de Ciéncias
do Trabalho e da Empresa), ISEG (Instituto
Superior de Economia e Gestdo), Universidade
Catolica de Lisboa

Secundarias: FEP (Faculdade de Economia da
Universidade do Porto), ISCAL (Instituto
Superior de Contabilidade e Administraciao de
Lisboa), ISG (Instituto Superior de Gestao), FEUC
(Faculdade de Economia da Universidade de

Coimbra)

Principais: FEUP (Faculdade Engenharia da
Universidade Do Porto); IST (Instituto Superior
Técnico de Lisboa), Universidade Nova de
Lisboa.

Minho,

Secundarias: Universidade do

Universidade de Aveiro, Universidade de
Coimbra, ISEL (Instituto Superior de Engenharia
de Lisboa), ISEP (Instituto Superior de
Engenharia do Porto) e ISEC (Instituto Superior

de Engenharia de Coimbra)

Contrato de Estagio Profissionall (passando
posteriormente a contrato de trabalho a termo

certo)

A evolugio dependera exclusivamente do seu
desempenho durante o tempo de permanéncia
na organizacdo de acordo com os programas de

mobilidade interna definidos pela empresa.

" O Programa tem uma verba or¢amental, que permite fazer distingdes relativamente aos Trainees ¢ aos
colaboradores que entrem por outras vias.
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As faculdades s3o seleccionadas pelo rigor e qualidade do seu ensino (mérito técnico e
académico) constituindo também uma forma de encurtar o processo selectivo. A base de
recrutamento ¢ assim composta pelas listas de alunos das principais Universidades e pelas
candidaturas espontaneas (tendo sempre em conta as caracteristicas valorizadas).

O conhecimento basico desejado ndo se restringe aos conteudos especificos de cada curso,
sendo um dos objectivos do Programa de Trainees a valorizagdo de uma formagao voltada
para o dominio de conhecimentos gerais que ajude o Trainee a ter uma percepgao global dos
acontecimentos e que favoreca a sua actuagdo critica como proﬁssionalz.

As caracteristicas mais relevantes a ter em conta nesta seleccdo sdo o potencial,
disponibilidade, flexibilidade e a ambicao presente nos candidatos. A avaliagao do potencial €
feita através de um outsourcing, previamente seleccionado em concurso, avaliando as
competéncias de: Potencial Cognitivo; Orientagdo para o Cliente; Orientagdo para Resultados
/ Iniciativa; Tomada de Decisdo; Inovagdo; Trabalho em Equipa / Relacionamento
Interpessoal; Orientagdo para Processos / Rigor e Fiabilidade e Flexibilidade.

Apds o recrutamento’, cada Trainee terd uma experiéncia de um ano, com um
acompanhamento fortemente personalizado, actuando em dareas associadas a sua formacgao
académica e aos seus interesses pessoais. Sempre que possivel, este primeiro ano serd passado
em dois departamentos diferentes da organizagdo, para que possa mostrar o seu real valor em
contextos de trabalho diferenciados e enriquecer o seu conhecimento com uma visdo mais
abrangente da organizacao.

Actualmente, existe uma primeira formacgdo inicial geral relativa a Galp enquanto
Organizagao e suas Unidades de Negocio, para, no final do semestre, ser dada uma nova
formagdo em outdoor (2 dias)’. Verifica-se durante todo o ano, semanalmente, a inclusio
obrigatoria dos trainees em Workshops tematicos de varias areas de negocio da Galp, as
chamadas “ Tercas-feiras Tematicas”.

As avaliacdes de desempenho sdo realizadas semestralmente, através de Questiondrios de

Avaliagao respondidos pelos Orientadores e pelos Trainees.

* Neste sentido, a frequéncia nestas escolas privilegiadas desenvolve competéncias que vdo para além das
explicitas no curriculo escolar e que fazem parte do dia-a-dia como troca de informagdes sobre viagens,
frequéncia de cursos extracurriculares, pratica de linguas estrangeiras, acesso a informagdes sobre as melhores
oportunidades de trabalho e de estagios, dedica¢ao dos alunos ao estudo, nivel cultural de boa qualidade, etc.

3 Anexo I -Esquema de recrutamento do “Programa de Trainees”

* E calendarizada como sendo imperativa e crucial no desenvolvimento do Programa de Trainees mas nio &
obstante de acgdes ndo formais estruturadas por meio de actuagdes no proprio trabalho ou situagdes vinculadas a
actuagdo do profissional pressupondo sempre um profissional e o aprendiz.
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Programas de atrac¢do e desenvolvimento de profissionais tém uma importincia cada vez
mais significativa para as organizacdes e, apesar de se verificar empiricamente o manifesto
interesse dos jovens por este tipo de Programas (como porta de entrada diferenciada nas
organizagdes e sindbnimo de desafios, visibilidade e crescimento acelerado de carreira) surge a
necessidade de verificar e avaliar como estdo esses talentos a serem percepcionados por
aqueles que trabalham directamente com eles. No contexto actual em que o mercado de
recursos humanos tem uma maior oferta que procura, ¢ crucial que a escolha dos
colaboradores seja feita mediante critérios rigorosos e de exceléncia, sendo importante avaliar
em que medida os Programas de Trainees se constituem como uma solugdo viadvel tanto para
os jovens recrutados como para as organizagdes ¢ se, efectivamente, as empresas devem
investir nestes jovens.

Estes programas proporcionam diversas oportunidades de socializagdo e de desenvolvimento
de competéncias dos seus participantes, procurando estimular a capacidade de aprendizagem,
esperando-se por isso, que o resultado dessa aprendizagem seja um desempenho de nivel
superior reconhecido.

Desenhados para oferecer uma vantagem competitiva, ¢ possivel compreender a importancia
de que se reveste a Gestao de Competéncias ¢ a Gestao de Desempenho como novos
instrumentos capazes de oferecer alternativas eficientes de gestao as organizagdes.

A politica de Recursos Humanos da Galp Energia visa a captacio e a retencio de talentos’ e,
neste sentido, o seu objectivo estratégico ¢ o desenvolvimento das competéncias e
conhecimentos dos colaboradores até ao nivel maximo das suas capacidades, bem como a sua
utilizacao eficaz. Actualmente a Gestao de Recursos Humanos deu lugar a Gestdo de Pessoas
que tem como prioridade ndo apenas encontrar, mas também reter os talentos para que estes
possam colaborar com o desenvolvimento continuo dos processos da organizagao.

Na Gestao de Pessoas, as etapas de Seleccdo e Recrutamento servem de base para a Captacao
de Talentos, cujo foco nao ¢ direccionado exclusivamente para o conhecimento do candidato,
mas estende-se também as suas habilidades e atitudes.

O desenvolvimento humano ndo ocorre apenas no ambito organizacional sendo fundamental
contar com pessoas com experiéncias de vida que lhes permitam melhor capacidade para se
adaptarem ao contexto do negdcio e desenvolver o seu trabalho de acordo com a estratégia

organizacional.

> Anexo II- Captagio e Retengdo de Talentos: Politica de Recursos Humanos da Galp Energia
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Actualmente, o enfoque dado aos processos de socializagdo inicial deve ser uma integragao de

aspectos relacionados com o desenvolvimento de competéncias, bem como atitudes, valores,

aprendizagem dos papéis por parte dos seus colaboradores e adaptagdo a cultura

organizacional.

Desta forma, procurou avaliar-se a eficacia da seleccdo e integracdo dos Trainees da Galp

Energia, recorrendo-se a populacdo de 2007 e 2008. Para isso, foram utilizados questionarios

de avaliacdo quantitativa e qualitativa j& existentes na empresa, e ainda uma entrevista de

saida (criada pela autora posteriormente, para o efeito).

O objectivo serd tentar compreender, através de uma analise exaustiva de informag¢do nao so,

se estes talentos revelam resultados reais mas também a sua potencialidade de progressdo,

capacidade de integracdo e os principais motivos associados a suas saidas.

Desta forma, as etapas foram sendo realizadas de acordo com o cronograma seguinte:

Descricdo de Etapas

Fontes

Tlustracdo 2 — Cronograma da Proposta de Intervencio / Projecto

Ano 2009

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Julh

Revisdo da Literatura

Bibliografia

Estudo Exploratdrio e
Diagnéstico

Questionarios, Criacdo de
Entrevistas de Saida,
Recolha de Informacgao

Colheita e Analise de Dados

Questionarios, Entrevistas
de Saida, Recolha de
Informacdo: Andlise em
SPSS e Excel

Realizag¢do de Relatério Final
e Propostas de Melhoria
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2. REVISAO DA LITERATURA

De acordo com o objectivo central deste projecto - avaliar a eficacia da seleccdo e integragdo
dos trainees de um Programa de Trainees da Galp Energia -sera elaborada uma pesquisa
bibliografica assente nas varias tematicas que facilitassem a compreensdo do mesmo. Desta
forma optou-se por se esclarecer o contexto de aparecimento e a fungdo dos Programas de
Trainees, associando ao tema a questdao da Qualidade (eficacia e eficiéncia).

Seguidamente sera explorado o tema emergente da Captacao de Talentos (recrutamento e
seleccdo), clarificando os principais conceitos de talento e competéncia. Uma vez que as
competéncias centrais e essenciais para a seleccdo de um Trainee e respectiva evolucdo na
carreira dentro da organizagdo seriam a Inovacdao e a Flexibilidade, também estas serdo
abordadas numa perspectiva de interiorizagdo da sua importancia para o bom desempenho e
avaliagdo dos Trainees.

Por fim, sera referida a temética da Integracdo Inicial e Gestdo de Carreiras, sendo igualmente
importantes os conceitos de turnover e de retengao de talento.

No Mundo actual tornam-se reais as alteracdes e transformacdes provocadas pelo meio
ambiente na gestdo das pessoas a nivel organizacional, mudancas que ocorrem devido a
inadequagcdo dos modelos tradicionais de gestdo, resultantes da inflexibilidade da
convergeéncia entre expectativas pessoais € organizacionais.

Em 1991, Taylor considerava haver uma forma 6ptima de gerir os RH, escolhendo os mais
adequados para o desempenho de uma fung¢do, centrando-se apenas na abordagem psicoldgica
0 que mais tarde se veio a revelar insuficiente. Posteriormente, surgiram Mayo (1927) e Miles
(1965) que centraram o seu foco no estudo das relagdes humanas, relacionando a
produtividade com a integracao social e o comportamento com o meio ambiente e padrdes
sociais. Desenvolveram técnicas de gestdo que enfatizavam a motivacdo, lideranca e
participagdo. Actualmente os dois modelos encontram-se fundidos contribuindo para uma
optimizagao da eficacia dos Recursos Humanos.

Devido a crescente globalizagdo dos negdcios e a forte exposicao a concorréncia mundial, a
Direc¢do de Recursos Humanos (DRH®) ¢ constantemente alvo de grandes mudancas e

inovagoes.

% Anexo III - Sistemas DRH da Galp Energia.
A DRH da Galp Energia é composta por 5 subsistemas: Operacoes de RH, Compensacdes e Beneficios,
Formacao, Desenvolvimento de RH, de Gestio de RH SC — UN, ARL e GN O Subsistema de
Desenvolvimento de RH pode ser considerado o primeiro dos subsistemas, pois ¢ através dele que as pessoas
entram na organizagdo (in Chiavenato,1996) .
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As empresas bem sucedidas sdo distinguidas pelo valor que ddo ao seu knowledge worker,
representando um activo intangivel dificil de manipular pela contabilidade moderna. A
competitividade centra-se assim no conhecimento com todas as suas caracteristicas
inovadoras e mutaveis, sendo necessario que as organizagdes saibam consolida-lo e recicla-lo.
Isto permitira desenvolver colaboradores que lidem de uma forma estratégica com a mudanga
e com a inovagao, de forma a proporcionar valor a empresa e ao cliente.

Desta forma, a estratégia fundamental ¢ saber agregar valores humanos e integra-los nas
principais actividades da organizagdo, procurando pessoas no mercado que possuam
condi¢des para dinamizar a empresa nesta nova era de turbuléncia. Os subsistemas de
desenvolvimento de recursos humanos constituem a fonte inesgotavel desses valores e
talentos humanos, constituindo-se a atrac¢ao de talentos como uma porta de entrada desse
novo capital intelectual e a retengdo desses talentos como o objectivo principal (in Franco,
2002).

O Programa de Trainees surge devido a uma necessidade de rejuvenescimento dos quadros. E
um dos principais processos de recrutamento e visa dotar as organizagdes de capital humano
altamente qualificado. Este recrutamento ¢ uma parte fundamental da visdo estratégica da

empresa.

2.1. Programa de Trainees

O Programa de Trainees’ é uma adaptagdo dos modelos de carreira Fast-track® que surgiram
nos Estados Unidos na época do pds-guerra (anos de 1950 e 1960), quando o crescimento das
organizagdes era bastante acelerado, pelo que necessitavam de colaboradores qualificados
para sustentarem esse crescimento (in Oliveira, 1996). O objectivo das organizagdes era
possibilitar um ambiente estimulante para atrair e reter o colaborador de alto potencial,
oriundo principalmente dos melhores cursos de MBA das melhores Universidades
Americanas. As diversas praticas’ do Fast-track proporcionavam altos indices de retencdo
pois o contexto permitia carreira de longo prazo, constantes desafios e exposi¢des destes

profissionais aos executivos da organizag¢do ( Field,Harris, 1991, cit in Oliveira,1996).

7 No mercado ¢ possivel encontrar diversas nomenclaturas para designar a mesma iniciativa (ex. Programa
éniere- s w ou You ialist- Mi iu; , etc. X1 is qui

Pepéniere- L’oreal, People Grow ou Young Specialist- MilleniumBCP, etc.) e existem empresas com mais que

um programa de desenvolvimento de jovens profissionais, desenhados especialmente para as especificas
. ‘cio. . . e & u

Unidades de Negocio. A Galp Energia tem assim o Master Plan que ¢ um programa semelhante ao Programa

Trainees mas destinado as Refinarias do Porto e de Sines.

8 Consistia em constantes promogdes e aumentos salariais provocando uma rapida progressao na carreira.

9 . . . . . . . ey .

Experiéncias educacionais diversas, acompanhamento executivo, desenvolvimento de habilidades especificas e
Job rotation ( in Field, Harris, 1991).
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Segundo Rittner (cit in Dobermann, 2006) a importancia de adoptar este tipo de programas
esta na capacidade de prevenir um “envelhecimento” dos quadros da empresa e, a0 mesmo
tempo, promover o progresso ¢ desenvolvimento da mesma.

Tem-se assistido a uma crescente valorizacdo dos Programas de Trainees dentro das mais
variadas empresas sendo o seu principal foco os recém-licenciados. A disputa por pessoas
talentosas para a obtengdo de um desempenho organizacional diferenciado nado estad
unicamente nos concorrentes do mesmo segmento mas sim em todas as organizagdes que
necessitem de capital humano qualificado (in Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 2002).

E desta forma que a Galp Energia aposta na renovagdo dos seus quadros: captando novos

talentos susceptiveis de aumentarem a competitividade do Grupo e de renovar a sua estrutura

de pessoal.
Ilustragdo 3 — Quadro Resumo Programa Trainees
Definicao Papel dos Papel da Resultados
Trainees Organizacao Esperados
Programa Acrescentar valor | Orientacdo para | Conciliar os
estruturado de a organizacao, aidentificacdo | interesses da
captacao de desenvolver e de organiza¢do com 0s
pessoas de alto adquirir novas oportunidades | dapessoa de
potencial, recém- competéncias e e transparéncia | acordo com valores
licenciadas para comprometer-se na defini¢cdo e cultura vigente;
socializacdo e com o0 seu dos processos Desenvolvimento
desenvolvimento desenvolvimento a | de gestdo de pessoas para
de competéncias partir das estarem aptas a
Programa | dentro de uma oportunidades assumirem
De Trainees | organizacao, oferecidas pelo posicoes
constituindo uma | Programa estratégicas no

carreira de longo
prazo na
organizacao

2.1.1. Qualidade: Eficacia e Eficiéncia

médio e longo
prazo e reter
talentos que
mantenham e
aumentem a
produtividade e
competitividade.

Num mundo cada vez mais competitivo, a questdo da qualidade dos processos numa
organiza¢do vem associada a eficacia e eficiéncia dos mesmos, sendo uma questdo central

para a evolugdo da propria organizagdo esta atencao a Qualidade. A capacidade de atender as
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necessidades dos clientes torna-se fundamental, ndo s6 entre organizagdes diferentes, mas
principalmente dentro da mesma organizacao (in Oakland,1994).

O precgo da Qualidade ¢ o continuo exame dos requisitos € a nossa habilidade em atendé-los,
conduzindo a uma filosofia de “ continuos melhoramentos”. Os beneficios deste controlo sdo
inimeros tanto em termos de aumento de competitividade e participagdo no mercado como na
redugdo de custos, melhoria na produtividade, melhor desempenho e diminuicao das “perdas”.
Podemos definir a Qualidade como o conjunto de propriedades e caracteristicas de um bem ou
servigo que lhe confere a capacidade de satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos
clientes. Esta pode ser medida directamente em funcdo de um determinado padrdo, ou
indirectamente, pela apreciagdo do impacto junto do cliente (Andrade et al.2004).

No sentido comum, pode atribuir-se o significado de eficiéncia a competéncia para se
produzir resultados com dispéndio minimo de recursos e esfor¢os definindo, por sua vez, a
eficacia como a obtencdo de resultados desejados com condigdes controladas, sendo nesta
ultima que se ira incidir.

Desta forma, atrair as pessoas certas para os lugares certos na altura certa € o resultado de um
sistema de recrutamento e de selecgdo eficaz, estando a manutengdo desses colaboradores nas
organizagdes associada a uma integracao igualmente eficaz.

Muitas vezes a qualidade do servico vem associada ao conceito de satisfagdo, isto €, “o grau
de ajustamento entre as expectativas de um cliente e as percepgdes de um servico” (Johnston
& Clark, (2002)).

Neste sentido, compreender os tipos de falhas e as técnicas para detectd-las, sdo meios
importantes para as evitar. A analise dos pontos fortes e oportunidades de melhoria através do
mapeamento do processo ou dos resultados de analise dos dados referentes a avaliagao do

processo pode constituir uma ferramenta de andlise poderosa para a prevencdo de falhas

(Johnston & Clark, (2002)).

2.2. Captacao de Talentos

O recrutamento ¢ o conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacdo sendo a
selec¢do definida como a escolha da pessoa certa para o lugar certo. De uma forma mais
explicita, ¢ necessario escolher, de entre os candidatos recrutados, os que mais se adequam
aos cargos existentes na organizagdo, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o

desempenho do pessoal, bem como a eficacia da organizagao (Chiavenato, 2004).
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Estes dois conceitos, devido as inevitaveis mutagdes nos subsistemas de recursos humanos,
sao aprimorados transformando-se em Captacao de Talentos. Este ¢ um processo de atracgao,
selecgdo e retencao de pessoas com competéncias adequadas aos desafios e ao dinamismo dos
negocios.

Como uma tendéncia crescente e inovadora, surge-nos a Selec¢do por Competéncias, que
além de especificar de forma clara os indicadores comportamentais do perfil, permite ao
profissional planear as etapas do processo com base em informacgdes objectivas, facilitando a
avaliacdo dos pontos de exceléncia e insuficiéncia de cada candidato. Essa metodologia traz
como pontos fortes a clareza do perfil e maior facilidade para avaliar os candidatos com
imparcialidade, justica e ética.

Desta forma, na selec¢do, consegue-se identificar, através de testes de aptiddes, de
personalidade e de entrevistas, ndo s6 informagdes que irdo dizer se o candidato preenche os
requisitos da vaga mas, principalmente, se ele se enquadra na cultura da organizagdo. Assim,
busca-se erradicar uma série de falhas que possam comprometer o processo da contratagao
mas também detectar os valores do profissional que poderdo, num futuro proximo, ser
transformados em competéncia essencial para a empresa.

Conforme afirma Chiavenato (2004), as pessoas diferem entre si tanto na capacidade para
aprender uma tarefa como na maneira de realiza-la apds a aprendizagem e a estimagao
aprioristica dessas duas variaveis — tempo de aprendizagem e nivel de execugao — ¢ tarefa da
seleccao de pessoal.

O talento assim captado deve estar apto para todas as areas da empresa para que ela possa
superar as adversidades do mercado, sendo muito importante a competéncia de flexibilidade.
Para Michaels, Handifield-Jones e Axelrod (2002), vencer a guerra pelo talento transcende em
muito a simples adopgdo de sucessivas tacticas de recrutamento. E necessario adoptar
principios de atrac¢do, desenvolvimento e retencdo de talentos reconhecendo assim a
importancia estratégica do capital humano em funcdo do valor que este proporciona a
organizagdo. As tacticas de recrutamento deveriam passar pela elaboragdo de uma estratégia
de recrutamento a longo prazo, utilizando a experiéncia de trabalho, a orientacdo e o
aconselhamento para desenvolver o potencial dos colaboradores. E fundamental investir em
colaboradores com um excelente desempenho, desenvolver os com um desempenho bom/
normal e tomar decisdes sobre os funciondrios com um baixo desempenho.

Sdo incorporados ao conjunto de conhecimentos, conjuntos de habilidade e atitudes que sdo

igualmente necessarios para o exercicio da actividade profissional. Além disso, o processo
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ndo ¢ apenas de atraccdo, mas também de retencdo, pois ndo basta contratar um excelente
profissional, ¢ preciso garantir a sua permanéncia na empresa para que o seu potencial
contribua para o crescimento organizacional de forma continua.

2.2.1. Talento e Competéncias

A literatura apresenta um uso relativamente recente no que diz respeito a terminologia de
talento. Para Chiavenato (2004), talento ¢ o “ nome dado ao peso e moeda corrente na
antiguidade grega e romana, estando relacionado com a capacidade de alguém fazer bem uma
actividade, com habilidade, engenho e sucesso e intimamente relacionado com a
empregabilidade”.

De acordo com vdrios autores atribuir um significado a palavra talento ndo ¢ facil, pois no
universo organizacional ¢ um conceito deveras especifico e sujeito muitas vezes a
idiossincrasias que dificultam a defini¢ao exacta do mesmo.

Para Michaels, Handfield e Axelrod (2002) talento é o conjunto de habilidades de uma
pessoa, como sejam o conhecimento, a experiéncia, a inteligéncia, a atitude, o caracter e a
capacidade de aprender. Ser talentoso pode ser considerado como uma capacidade de ver no
futuro para se poder investir hoje com objectivos nessa mesma visao.

Pessoas com talento sdo assim pessoas com dom e habilidades especiais numa ou vérias areas.
Quando se nasce com talento, pode-se chama-lo de dom, “donativo; dddiva; dotes naturais;
titulo honorifico”, quando se desenvolver o talento, pode-se chama-lo de habilidade, atributos
relacionados ndo apenas ao saber-conhecer, mas ao saber-fazer, saber-conviver e ao saber-ser
e quando se exercita o talento, pode-s chama-lo de competéncia.

Segundo Bartlett e Goshal (2002) (cit in Moreira, 2006), as principais tarefas dos Recursos
Humanos para desenvolver o capital humano passam por adquirir o talento e desenvolvé-lo
continuamente, partilhar do conhecimento especializado através de redes de trabalho e de
comunicac¢do, ajudando a gestdo a desenvolver uma cultura motivadora necessaria para atrair
e manter os empregados talentosos.

Actualmente, nas organizagdes, a defini¢ao de talento parece estar directamente relacionada
com o perfil de competéncias exigidos, caracteristicas e resultados obtidos pelos talentos.
Deste modo o talento revela-se como transformador, sendo nesta perspectiva que a
organizagao deposita as suas expectativas.

O conceito de competéncia ndo esta consensualmente definido na actualidade, existindo

autores que contestam a sua necessidade (afirmando ser suficiente a nocao de saber) e outros
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que realcam ndo haver distingdo entre este conceito e capacidades (“savoir-faire”, “skills”,
habilidades, etc.) ( Rey, 1996,cit in Perrenoud, p.10, 2003).

13

Para Perrenoud (2003), o conceito de competéncia estd “ relacionado com o processo de
activar ou mobilizar recursos — conhecimentos, capacidades, estratégias.” Uma abordagem de
avaliagdo por competéncias ndo desvaloriza assim os conhecimentos, nem acaba com 0s
objectivos a que os colaboradores possam estar sujeitos.

A competéncia vai assim implicar um certo grau de autonomia relativamente ao uso do saber
em variadas e distintas situacdes. Este saber utilizado em contexto real de trabalho vai
fornecer elementos chave para a previsao do comportamento do colaborador no desempenho
das suas fungdes.

Podemos afirmar que “nao existe competéncia sem saberes” e que estes sdo o que Le Boterf
(1994) denomina por recursos (cit in Perrenoud, 2003). A competéncia vem assim constituir-
se como uma mais-valia aos saberes, permitindo utilizd-los de forma a resolver problemas,
construir estratégias e tomar decisdes, actuando num sentido mais vasto da expressdo. E uma
caracteristica subjacente a uma pessoa e pode ser relacionada, com a realizagcdo de uma tarefa
ou, em determinada situacdo, a um desempenho superior (McClelland (1973) e Boyatzis
(1982)).

Woodruffe (1991) diferencia, na lingua inglesa, competency de competence. Segundo este
autor, a primeira refere-se a dimensdes de comportamento por tras do desempenho percebido
como competente, enquanto a segunda designa areas de trabalho em que a pessoa ¢ vista
como competente.

Desta forma, o Programa de Trainees pode-se considerar um projecto de realizacao de
aprendizagens e de desenvolvimento de competéncias, devendo proporcionar experiéncias

significativas de um modo coerente e articulado entre as suas diversas componentes.

2.2.2. Competéncia: Inovacio e Flexibilidade

A inovacao constitui um tema central na literatura da pratica de gestdo. Drucker (1986) (cit in
Cunha et al. (2003)) reconheceu a importancia da associagdo de criagdo de valor a inovagao
de Schumpter, no seu trabalho intitulado “ A Inovagdo e a Gestdo”.

Desde Schumpter que a inovagdo se tornou num campo central de investigagdo, existindo um
leque de contetdos associados a este conceito, o que dificulta uma defini¢ao clara/inequivoca.
A definicdo subjacente a este projecto assenta na conceptualizagdo da inovagdo

organizacional como a “introdu¢do de uma nova forma de relacionamento entre a organizagao
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e a sua envolvente e / ou a adop¢ao de um novo meio ou fim internos, de modo a aumentar a
eficiéncia organizacional e / ou a sua eficacia (Fonseca, Cunha & Gongalves, 1996, cit in
Cunha et al. (2003), p.606).

A inovagdo surge-nos assim como factor importante na medida em que pode aumentar os
resultados econdmicos, podendo ajudar a gerir a reputacdo organizacional e contribuir para
desenvolver e melhorar a adaptagao organizacional (Drucker,1986). A inovagdo envolve uma
orientagdo voltada para a criatividade e invengdo que somente se consegue com iniciativa e
flexibilidade, sendo necessario os colaboradores serem auto-suficientes a curto/médio prazo.
No que se refere a iniciativa temos a orientacdo para as tarefas, para os resultados, a
autonomia e responsabilidade das tarefas.

A flexibilidade ¢ uma caracteristica das pessoas que se adaptam e respondem rapidamente a
mudanga. Ser flexivel ndo significa que ndo sejam importantes as especializagdes, mas o
importante ¢ a capacidade de agir de acordo com as situagdes que se apresentam, atendendo
as necessidades do mercado ¢ moldando a conduta com o objectivo de aumentar a
competéncia. A flexibilidade adaptativa ¢ uma das principais vantagens competitivas
modernas que permite a mudanca de area de actuagdo com naturalidade.

Compreende-se que o termo flexibilidade pode assumir uma diferente gama de significados,
detendo uma heterogeneidade na medida em que estd relacionada com as necessidades
suscitadas pelo tipo de processo, de produto, de mercado, de estratégia competitiva, da
organizac¢do e das relagdes de trabalho de cada sistema produtivo.

No seu maior nivel de flexibilidade, as pessoas também sdo criativas e inovadoras, podendo-

se assim determinar que com iniciativa e flexibilidade se impulsiona e se estimula a inovagao.

2.3. Integracgao Inicial e Gestao de Carreiras

Van Maanen (1989) apresenta uma definicao bastante completa do significado de socializagao
organizacional. Para este autor esta socializacdo consiste num processo de apreensao de
valores, normas de comportamentos esperados que permitem a participagdo como membro de
uma organizacdo, ocorrendo durante toda a carreira do individuo dentro da mesma,
implicando a renlincia a certas atitudes, valores e comportamentos.

Este autor afirmou existirem trés dimensdes fundamentais de socializagdo organizacional:
compreensdo das areas funcionais (produgdo, vendas, marketing, financas, etc.); compreensao

de dominios hierarquicos (estrutura hierarquica da organizagdo) e a compreensao da inclusao
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nesses dominios (ou seja inclusdo na cultura organizacional), contribuindo o processo de
socializagdo para o conhecimento e aceitagdo de cada um desses mesmos dominios.

Desta compreensdo inicial espera-se que promova a longo prazo uma satisfacdo global do
colaborador com a empresa, resultando numa maior produtividade a longo prazo.

Van Maanen (1989) salienta ainda que este processo pode ocorrer formalmente, tendo
influéncia na preparacao do individuo para ocupar um determinado /ugar/ status, € de maneira
informal, preparando uma pessoa para desempenhar um determinado papel na organizagao.
Assim, o estado de transicdo, a nova posi¢do, ¢ geradora de ansiedade sendo importante
elucidar o colaborador sobre o seu novo papel. Existem interferéncias positivas e negativas
durante esse periodo de transicdo (gerada através de colegas, superiores, etc.) sendo a
estabilidade e a produtividade dependentes, em grande parte, de como os novos colaboradores
executam as suas tarefas no seu novo posto. Estas aprendizagens raramente estardo completas
até que o periodo de inicia¢do ao seu papel esteja concluido.

Desta forma sera justo afirmar-se que o processo de socializacdo se inicia mesmo antes da
entrada do novo colaborador para a organizagao, aspecto reforcado pelos estudos de Major et
al (1995), apresentando trés fases: socializagdo antecipada, a acomodagdo e a gestdo de
papéis.

Pode-se dizer que ocorre a socializagdo sempre que o individuo se move ao longo de alguma
das trés dimensdes organizacionais: funcional, hierarquica e inclusiva. A dimensao funcional
reflecte diferencas nas vérias tarefas executadas por membros de um grupo ou organizacao,
ou seja, difere para cada sector. A segunda dimensdo, a hierdarquica, diz respeito a
distribuicao de posi¢ao e autoridade de um grupo ou organizagdo. A terceira dimensao, a
inclusiva, reflecte o grau em que os trabalhadores de uma organizagdo se véem no centro ou
na periferia das coisas (Wagner III; Hollenback, 2000).

Na sequéncia da importancia dada a socializacdo inicial aparecem-nos os estudos relativos ao
papel da amizade como aspecto critico do ambiente de trabalho especialmente para a faixa
etaria presente nos Programas de Trainees (Fehr, 1996), sendo esta fundamental para o
sentimento de bem-estar e de pertencga ( in Polach, 2004).

Nestes quadros de socializacdo inicial, os programas de mentoring tomam um relevo

estratégico sendo fundamentais para a carreira'® de um colaborador.

1% Artur et al. (1989) definem este conceito como a sequéncia de experiéncias de trabalho de uma pessoa ao
longo do tempo. No entanto, as defini¢cdes tradicionais de carreira contém lacunas pois € necessario considerar
para além do factor temporal, a quantidade e qualidade de informagédo e o conhecimento adquirido ao longo
dessa sequéncia de experiéncias de trabalho. ( in Artur & Rousseau (1996)).
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Assim, avaliar no Programa de Trainees, as percepcdes dos Orientadores e trainees
relativamente ao seu desempenho e & sua integracdo torna-se crucial para melhorias e
desenvolvimento dos mesmos ao longo da sua carreira na empresa bem como do proprio

programa.

2.3.1. Gestao de Competéncias e Gestdo de Desempenho

A gestio de competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia de gestao derivada da
Resource-Based Management Theory que assenta no pressuposto de que o dominio de
recursos valiosos, raros e dificeis de serem imitados conferem a organizacdo uma vantagem
actual e futura (Taylor,Beechler Napier, 1996, in Brewster, 2005).

Esta gestdo faz parte de um sistema maior de gestdo organizacional que toma como
referéncia a estratégia de uma organizagdo e direcciona as suas acc¢des de recrutamento,
seleccdo e avaliacdo de desempenho, entre outras, para a captacdo e desenvolvimento de
competéncias necessarias a concretizagdo dos seus objectivos.

A gestao de desempenho tem sido considerada como fundamental na gestdo estratégica dos
recursos humanos e por conseguinte, no processo de atrair, desenvolver e manter o pessoal
necessario a consecucao dos objectivos organizacional.

Esta gestdo procura, entre outros objectivos, exercer algum tipo de controlo sobre os
trabalhadores a partir do registo das actividades desempenhadas pelo individuo e da forma
como ele as desempenha ( Pages, Bonetti,Gaulesiac e Descendre, 1987 in Melo,Paiva, 2008).
Estas duas tecnologias de gestdo parecem estar baseadas num mesmo pressuposto: a
competéncia ou desempenho do individuo exerce influéncia e ¢ influenciada pela organizagao
como um todo.

A gestao de desempenho da-se a nivel individual, avaliando o trabalhador mediante o trabalho
executado, bem como a manifestagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes relevantes a
consecucdo do trabalho. A gestdo de competéncias traduz-se nido sé pelo resultado que o
individuo apresenta na execucdao do seu trabalho, como pelo conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para atingi-lo. Daqui se depreende a relacao existente entre
as competéncias e o desempenho, podendo-se afirmar que o resultado alcangado
(desempenho) representa, em ultima instancia, a propria competéncia do individuo.

A vantagem competitiva acaba por surgir através da retengdo destes talentos a fim de vencer a

concorréncia nos mercados onde actuam ou nos mercados onde esperam actuar, pois serao os
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seus colaboradores mais talentosos (mais do que qualquer outro recurso) que fardo a diferenca

e trardo os melhores resultados para a empresa

2.4. Turnover e Retengao de Talento

O termo turnover ou rotatividade ¢ utilizado para definir a oscilagcdo de pessoal entre uma
organizagdo e o seu ambiente, ou seja, ¢ definida pelo volume de pessoas que entram e que
saem de uma organizacdo (in Chiavenatto, 1996).

Nos ultimos 10 anos as pesquisas sobre furnover t€m sofrido uma consideravel expansao
marcada por novas tendéncias podendo-se destacar um aumento da ateng¢ao dada as variaveis
contextuais com é&nfase nas relagdes interpessoais, em factores de comprometimento
organizacional e na inclusdo do factor tempo como essencial na percep¢do do proprio
processo (Holtom et al., 2008).

De acordo com Brannick (1999), a principal causa da rotatividade seria a ineficiente relagado
entre o colaborador e a cultura organizacional, a formacao inadequada e a falta de incentivo.
Epstein (1999) observa que a maior parte dos gestores favoreciam a questdo salarial em
detrimento de outras necessidades dos colaboradores.

Para Chiavenato (1996), a taxa de rotatividade ideal seria a que contemplasse a retencao dos
profissionais de melhor qualificacdo (os talentos) e que permitisse a substituigdo de
trabalhadores que ndo conseguissem melhorar o seu desempenho/eficicia mesmo com a
formagdo adequada a supressao dessas deficiéncias.

Para Ruch (2000), os jovens talentos permanecem na empresa quando esta tem como
principal prioridade a aprendizagem e o desenvolvimento de novas competéncias/
habilidades, permitindo oportunidades de crescimento continuo.

Virios estudos apontam as razdes de permanéncia de talentos na empresa podendo-se dar
relevo entre eles a: crescimento na carreira, aprendizagem e desenvolvimento; trabalho
excitante e desafiante; ambiente de trabalho; reconhecimento pelo trabalho realizado;
autonomia; salario justo e remuneragao flexivel.

Segundo Chiavenato (1996) ¢ somente através da verificacdo dos motivos reais do turnover
que ¢ possivel estruturar melhor as condi¢gdes de trabalho, reduzindo assim eficazmente as

taxas do mesmo.
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Iustracio 4 — Quadro Conceptual de Referéncia

Conceitos

Programa de Trainees

Qualidade: Eficacia e Eficiéncia

Talento

Competéncia:
Inovacao e Flexibilidade

Integracdo Inicial e Gestdo de
Carreiras

Turnover e Retenciao de Talento

Autores

Field & Harris, 1991
Oliveira, 1996
Dobermamn, 2006
Johnston & Clark, 2002
Andrade et al,, 2004

Michaels, Handifield-Jones, Axelrod

,2002
Chiavenatto ,2004

McClelland, 1973
Boyatzis, 1982
Drucker, 1986

Woodruffe, 1991

Boterf, 1994

Perrenoud, 2003

Cunha et al, 2003

Van Maanen, 1989
Borges, 1998
Pages et al, 1993

Wagner III & Hollenback, 2000

Polach, 2004

Chiavenatto,1999
Brannick, 1999
Epstein, 1999
Ruch, 2000
Holtom et al, 2008

Principais Questoes

Pode-se afirmar a eficacia
de captacao e integracao
de talentos para o
Programa de Trainees?

Sera o Trainee realmente
flexivel no uso das suas
competéncias?

Quais as competéncias
mais valorizadas? E as
que necessitam de
desenvolvimento?

De que forma os trainees
de hoje poderao ser
CAP’s!! futuramente?

Porque saem os talentos
da Galp Energia?

Torna-se, desta forma, evidente a importancia dos Programas de Trainees como porta de

entrada de novos talentos orientados para a obten¢do de vantagem competitiva num mercado

em constante transformacdo. Para actuacdo nesse mercado, ¢ fundamental a existéncia de

competéncias tais como a Flexibilidade e Iniciativa que juntas potenciam uma das mais

importantes, a Inovagao.

' Anexo IV- Programa de Mobilidade CAP- Colaboradores de Alto Potencial
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O modelo de competéncias esta também voltado para um processo de individualizagdo do
colaborador, pois as habilidades, competéncias € conhecimentos necessarios sao estabelecidos
de acordo com a estratégia organizacional. Este modelo e a adopcao de novos modelos de
organiza¢do do trabalho sdo preponderantes para a obtencao da flexibilidade (produtiva e de
trabalho).

Sendo assim, ¢ relevante avaliar de que forma a seleccao e integragao destes trainees ¢ eficaz
mediante um perfil de competéncias percebidas como centrais, segundo uma Ooptica de
multifuncionalidade, permitindo uma redistribuicdo dos trabalhadores de acordo com as
demandas produtivas da organizagdo.

Para dar respostas a estas questoes, procedeu-se posteriormente a uma definicdo clara dos
objectivos e uma analise dos dados recolhidos baseados numa metodologia de investigagao e

técnicas de analise.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO E TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A pesquisa ¢ definida por Lakatos ¢ Marconi (2002) como um procedimento formal que
requer um tratamento cientifico sendo um caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais. Neste projecto utiliza-se uma pesquisa exploratdria e descritiva
recorrendo a diferentes métodos. O estudo exploratorio justifica-se pela necessidade de
compreensdo do tema de pesquisa, a partir de fenomenos levantados pela revisao tedrica e
reflectidos nos instrumentos de pesquisa. O estudo descritivo justifica-se pela busca da
compreensdo da relacdo entre os talentos recrutados com base num perfil de competéncias e o
desempenho evidenciado pelos mesmos no ambito de um programa especifico de trainees.
A questdo central do estudo ¢: Qual a eficacia da seleccao e integracdo do talentos
Trainees da Galp Energia?
Para o efeito, impde-se fazer um estudo de caso Unico, a fim de atingir os principais
objectivos:
I. Averiguar a existéncia de coincidéncia entre o perfil de competéncias recrutado e o
desempenho percebido face a esse perfil
I. Verificar se existem diferengas de desempenho nas diferentes areas
III. Analisar Qualitativamente os Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria presentes nos
Relatorios de Avaliagao
IV. Aferir a possibilidade da insercao dos trainees no programa de mobilidade CAP
V. Compreender quais os principais motivos associados a saida dos trainees
A metodologia utilizada neste projecto serd um estudo de caso, que segundo Yin (2005) se
assume como sendo a mais adequada quando o “como” e o “porqué” sdo as perguntas centrais
de investigacdo. Estas questdes sdo do tipo explicativo e tratam de relagdes operacionais que
ocorrem ao longo do tempo.
Esta metodologia ¢ também utilizada quando o investigador tem pouco controlo sobre os
acontecimentos e quando o foco da investigagdo se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real, trazendo assim um potencial contributo para o
conhecimento e compreensdo que se pretende alcangar do fenomeno, dentro de um
determinado contexto.
Nos estudos de caso, as técnicas de recolha de informagao incluem (Yin, 2005):
¢ Anilise documental, que incide sobre os registos escritos existentes na unidade de
analise seleccionada, com o objectivo de recolher informagao acerca do modo de

funcionamento da mesma
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e Utilizacao de questionarios, como forma de obter informagdes em contexto real
(sendo apresentada como uma técnica eficiente em termos de tempo e de esfor¢o)

¢ O registo diario, como forma de recolher informagdo sobre modelos de
funcionamento, actividades, atitudes e comportamentos dos vdarios actores
pertencentes a unidade de analise em estudo

¢ Entrevistas focada ( Merton, Fiske e Kendal, 1990 cit in Yin, 2005), em que o
respondente ¢ entrevistado por um curto periodo de tempo, sendo as entrevistas
espontaneas mas seguindo um certo conjunto de perguntas que se originam do
protocolo de estudo de caso.

e A observacio participante, uma vez que, naturalmente, se pode participar na
vida do objecto de estudo seleccionado, entrando em didlogo com os seus
membros e estabelecendo um contacto proximo com eles (esta presenga nao pode,
no entanto, perturbar ou interferir de alguma forma no decurso natural dos
acontecimentos).

Estas técnicas foram seleccionadas por se considerar serem as que forneceriam um melhor
potencial para documentar e registar o estudo de caso que se pretende realizar.

Segundo Yin (2005), existem formas de evidenciar a validade e confiabilidade de um estudo
de caso, sendo necessario ficar claro que na metodologia utilizada se procura generalizar
proposi¢cdes tedricas € ndo proposi¢cdes sobre populagdes ou universos. Esta-se perante uma
generalizacdo de ordem analitica, uma vez que o objectivo ¢ expandir e generalizar teorias e
ndo generalizagdes estatisticas.

Apesar de a maior parte da andlise de dados ser quantitativa, surgiu a necessidade de
complementar essa informagdo com uma andlise qualitativa dos questionarios efectuados
(Objectivo III) através de uma defini¢do de categorias Pfeita previamente, de modo a se poder
classificar dentro de grupos as variadas informagoes.

Actualmente nas investigagdes empiricas realizadas pelas diferentes ciéncias sociais e
humanas, a analise de conteudo revela-se como uma das técnicas mais comuns, sendo no
entanto diferenciada de um método e podendo integrar-se em qualquer procedimento 16gico
de investigagdo, servindo igualmente os diferentes niveis de investigacao empirica.

Berelson (1950) definiu a andlise de conteudo como sendo uma técnica que permitia a
“descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do conteido manifesto da comunicagdo”.

13

Passado 30 anos, Krippendorf (1980) definiu-a como “ uma técnica de investigagdo que

2 Anexo V — Quadro de definigdo de categorias para Anélise Qualitativa
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permite fazer inferéncias, validas e replicaveis, dos dados para o seu contexto” (cit. in Vala
(2005)).

Sendo considerada como técnica de pesquisa a andlise de conteudo exige uma maior
explicitagdo de todos os procedimentos utilizados e, apesar da quantificagido ser uma
estratégia cheia de virtualidades, ¢ necessario reconhecer os sucessos das investigagcdes de

orientagao qualitativa.

Ilustracao 5 — Fases da Analise de Conteudo

Produgdo de uma Analise de Conteudo
13 Fase Dissociacdo dos dados da fonte e das condiges gerais em que forma produzidos

22 Fase Colocagdo de dados num novo contexto com base nos objectivos e objecto de pesquisa

33 Fase Inferéncias a partir dos dados recorrendo a um sistema de conceitos analiticos

Procedendo-se a analise de conteido de um documento ou questionario, pode-se dar resposta
as seguintes perguntas (Vala, 2005):

1* - Com que frequéncia ocorrem de terminados objectos (relacionada com uma quantificagdo
simples);

2% - Quais as caracteristicas ou atributos associados aos diferentes objectos (relacionada com o
estudo avaliativo dos objectos referidos pela fonte)

3* - Qual a associag¢do ou dissociagdo entre os objectos (o material a analisar ¢ considerado
como uma estrutura).

Deste modo, podem utilizar-se as trés direc¢des propostas por Osgood (1959) para analise de
conteudo: analise de ocorréncias, andlise avaliativa e analise associativa (in Vala, 2005). A
analise privilegiada neste projecto sera a analise de ocorréncias dos Relatorios de Avaliagdo
dos Trainees e Orientadores 2007 e 2008, baseada numa defini¢ao de categorias.

Assim, pode-se afirmar que o presente projecto se caracteriza por ser de natureza exploratoria
de caracter quantitativo, qualitativo e descritivo, tendo sido utilizado o método de caso Unico.
A colecta de dados foi feita através de dados secundérios recolhidos em meios de
comunicagdo internos e externos a organizagdo-caso ¢ também dados primarios levantados
pela analise dos questiondrios e ainda por meio de entrevistas de saida semi-
estruturadas/orientadas.

Foram analisados quantitativamente e qualitativamente 200 questionarios (relativos ao
Programa de Trainees 2007 e 2008), 128 relativos as respostas de Trainees e dos seus
Orientadores nos dois semestres no ano de 2007 e 72 relativos as respostas dos Trainees € dos

seus Orientadores, realizado no primeiro semestre de realizagdo do programa em 2008.
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Pretendeu-se igualmente contactar os 18 Trainees que sairam da empresa desde 1998,
passando uma entrevista de saida previamente elaborada pela autora do projecto, no entanto,
desses 18 apenas foi possivel concretizar o contacto com 10.

Seguidamente apresentar-se-a a analise relativa aos objectivos propostos, apds o que se fara
uma conclusdo parcial, para depois se concluir de uma forma geral e se apresentarem as

propostas de interven¢do/ melhoria.
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4. ANALISE DE INFORMACAO E CONCLUSOES

Este capitulo contribuira para a elaboragdo de um diagnodstico que permita a formulagdo de
propostas de melhoria. Neste sentido, para tratamento dos dados e analise estatistica utilizou-
se 0 SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), uma poderosa ferramenta informatica
que permite calculos estatisticos complexos. Este software foi utilizado para todas as anélises
elaboradas no projecto: analise quantitativa e qualitativa dos questiondrios e analise das
entrevistas de saida.

Neste projecto, a amostra ¢ igual & populacdo real, sendo constituida por 68 Trainees e 68
Orientadores, sendo que no ano de 2007 entraram 32 Trainees € em 2008, 36 Trainees, o que
corresponde a uma percentagem de 53% de Trainees de 2008 e 47% de Trainees de 2007
relativamente ao total da populacgao.

Os questionarios avaliados foram 200, 128 questiondrios respondidos em 2007 (1° e 2°

Semestre) e 72 questiondrios respondidos em 2008 (1° Semestre).

Grafico 1 — N° de Trainees por Ano

Numero de trainees

m 2007

53% 2008

As areas de analise consideradas foram: SC (Servigos Corporativos), GP (Gas & Power), DO
(Distribuicao Oil), ARL (Aprovisionamento, Refinagao e Logistica) e Outras (que engloba a

Exploragdo e Produ¢do, Biocombustiveis e Internacional Oil).

Grifico 2 — Descricio de Areas por Ano (1° semestre)

Areas porano

16

H 2007

H 2008
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Pelo grafico, pode-se constatar que existe um aumento significativo de necessidades de
trainees nas areas de Servigos Corporativos(SC) de 2007 para 2008, bem como nas areas de
Distribuicao Oil (DO) ¢ Gas&Power (GP). Nas areas de Aprovisionamento, Refinacao e
Logistica e em Outros, observa-se uma ligeira diminui¢do de necessidades verificadas.

Os valores correspondentes a cada ano, relativos ao 1° semestre, apresentam-se na seguinte

tabela.
Tabela 1 — Numero de Trainees por Area
Areas por Ano/ 1° Sem
count
Area
Semesire SC SR AR [B] ] Cutros Total
1°semestre Ano 2007 5 G g G G a7
2008 14 5] 5] a8 2 36
Toatal 149 12 146 14 =] a5}

A andlise feita a partir dos questiondrios baseou-se numa avaliagdo de desempenho de um
perfil de competéncias” (Iniciativa, Capacidade de Relacionamento/Comunicagdo,
Orientagdo para o Cliente, Orientagdo para os resultados, Trabalho de Equipa, Inovagdo,
Impacto e Influéncia, Rigor/Qualidade de Trabalho e Flexibilidade) que varia de 1 a 5
correspondendo estes valores a “ Insuficiente”, “ A melhorar”, “Satisfatorio”, “ Bom” e
“Excelente”, respectivamente.

Para o efeito, considerar-se-4 avaliagdes positivas todas as que tiverem uma avaliacdo
superior a 3, inclusive, e negativas todas as que tiverem uma avaliagdo menor que 3.

A andlise dos dados serd feita de acordo com os objectivos proposto anteriormente permitindo
uma melhor compreensao de toda a anélise e elagdo das principais conclusdes.

De forma a ser possivel fazer comparagdes entre os dois anos considerados, 2007 e 2008, teve
que se considerar o 1° semestre de cada um deles devido ao desenvolvimento do projecto ter
culminado na fase em que os trainees frequentavam as suas segundas areas, 2° semestre, nao
sendo, por tal, possivel ter acesso as suas avaliagdes finais dos mesmos.

Posteriormente, e de acordo com os objectivos previamente delineados, pretende-se efectuar
uma andlise inferencial de comparagdo de dois ou mais grupos independentes. O recurso a
testes ndo paramétricos ¢ considerado geralmente como alternativa aos testes paramétricos
quando as condi¢des de aplicagdo destes, nomeadamente a normalidade da variavel sob
estudo e a homogeneidade de varidncias entre os grupos, nao se verificam (Maroco, 2007).

Para além disso, os testes paramétricos requerem geralmente varidveis quantitativas (medidas

"> Anexo VI- Template do Questionario de Avaliagio Galp Energia
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numa escala intervalar ou de razdo), enquanto os ndo-paramétricos podem ser aplicados em
variaveis com escala pelo menos ordinal.

Assim, nas andlises seguintes serdo utilizados dois testes: o teste de Mann-Whitney e o teste
de Kruskal-Wallis. O primeiro ¢ um teste ndo-paramétrico adequado para comparar as
funcdes de distribuicdo de uma variavel pelo menos ordinal medida em duas amostras
independentes (dois grupos). O segundo pode ser utilizado para testar se duas ou mais
amostras provém de uma mesma populagao ou de populacdes diferentes ou se, de igual modo,

as amostras provém de popula¢des com a mesma distribuigao.

Objectivo 1: Averiguar a existéncia de coincidéncia entre o perfil de competéncias

recrutado e o desempenho percebido face a esse perfil

O perfil recrutado assenta na evidéncia de competéncias de Potencial Cognitivo, Orientagdo
para o Cliente, Orientagdo para os Resultados, Iniciativa, Tomada de Decisdo, Inovagao,
Trabalho em Equipa, Relacionamento Interpessoal, Orientagdo para os Processos, Rigor e
Fiabilidade e Flexibilidade.

Pelos questionarios de avaliagdo, depreende-se que apenas algumas competéncias
previamente recrutadas sdo posteriormente objecto de avaliagdo, pelo que nao se pode inferir
quantitativamente relativamente as outras, sendo necessaria uma andlise qualitativa das
proprias avaliagdes, de modo a tentar complementar a informagao.

Quantitativamente, apenas se podera considerar a Orientacdo para o Cliente, Orientagdo para
os Resultados, Iniciativa, Inovagao, Trabalho em Equipa, Relacionamento Interpessoal, Rigor
e Fiabilidade e Flexibilidade

Neste sentido, ir-se-4 comparar o desempenho de uma forma geral, relativamente a cada uma
das competéncias nos dois anos, verificando quais os mais relevantes e qual a diferenga de

desempenho.
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Grifico 3 — Avaliagiio Orientadores 2007 vs 2008"
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Pela anélise deste grafico destacaram-se especialmente os resultados obtidos nas categorias da
Iniciativa, Orienta¢do para Resultados e Flexibilidade, onde os Trainees de 2008 obtém, de
forma significativa, melhores avalia¢cdes que os Trainees de 2007, sendo os valores em 2008
de 4.00, 4.06 ¢ 4.25 e em 2007 de 3.75, 3.66 e de 3.95, respectivamente.

Ainda de salientar que na categoria da /novagdo, os Trainees de 2007, apresentam uma média
ligeiramente superior (aumento de 0,02) relativamente aos Trainees de 2008.

No entanto, ao fazer a comparagdo das avalia¢des efectuadas pelos orientadores nos dois anos,

verifica-se que as diferengas entre os Trainees niao sao significativas em todas as

competéncias.
Tabela 2 — Comparacio de médias Avaliagdo Orientadores/ Ano
e

c o 9 [} []

‘>° g g z& zg E 18 g g =} ] g =] g

: EE 8 %2 % 28 % g2 33s 8

3 855t £ £Ess 53 3 g3 588 3

= a'o 2 925 - ] o= =0 'R

5 ce E EC S 9 ',s 5 EE = s

Q g 8 o g 0O = == 3 2
2007 S5 3,81 3,92 3,66 4,16 3,69 3,33 4,00 3,97
2008 4,00 3,97 3,72 4,06 4,14 3,67 3,28 4,00 4,25

Relativamente a avaliagdo feita pelos orientadores nos primeiros semestres, pretende-se saber

se esta difere por ano (2007 e 2008), comparando-se dois grupos relativamente a cada

competéncia, utilizando o teste de Mann-Whitney.

' Fonte: Questionarios de Avaliagdo dos Trainees do Programa de Trainees Galp Energia
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Tabela 3 — Analise SPSS: Competéncias por Ano

Capacidade de Orientacdo Rigor/
Relacionamento/  Orientacdo para os Trabalho em Impacto e Qualidade de
Iniciativa Comunicagio  para o Cliente  resultados Equipa Inovagio Influéncia Trabalho Flexibilidade
%ann'wmmey 483,000 510,500 377,000 374,500 561,000 574,000 506,000 576,000 436,500
Wilcoxon W 1011,000 1038,500 1043,000 902,500 1227,000 1240,000 1172,000 1242,000 932,500
Z -1,228 -,887 -,997 -3,051 -,239 -,027 -,513 ,000 -2,011
gfﬁf Sig. (2- ,219 ,375 ,319 ,002 ,811 ,978 ,608 1,000 ,044

a. Grouping Variable: Ano

Analisando o quadro de resultados anterior, e considerando o nivel de significAncia de 5%,
verifica-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre a referida avaliagdo em
duas competéncias: Orientagdo para resultados (p=0,002<0,05) e Flexibilidade
(p=0,044<0,05).

Conclusdo: Comparativamente, nos dois anos, existe um melhor desempenho médio em
2007, podendo-se afirmar que relativamente a coincidéncia de perfil de competéncia, este se
verifica nos dois anos, apesar de estar associado a um desempenho superior no ano de 2007.
Em 2008, aparece a Flexibilidade como a competéncia melhor avaliada, sendo esta
fundamental para o perfil do Trainee ideal. Associada vem a competéncia de Iniciativa, que
também verifica um aumento neste ultimo ano, estando sempre dentro do nivel Bom.

Uma vez que a diferenga de médias entre estes dois anos apenas ¢ significativa nas
competéncias de Orienta¢do para os Resultados e na Flexibilidade, de uma forma geral,
pode-se inferir uma maior coincidéncia de perfil de competéncias em 2008 (no entanto, esta
inferéncia ndo pode ser rigorosa, uma vez nao se ter informacao relativa ao 2° semestre do ano
de 2008).

As melhores avaliagdes foram atribuidas pelos orientadores as competéncias de Trabalho em
Equipa e Flexibilidade. Estas duas competéncias estdo relacionadas, sendo que, em contexto
organizacional, sdo fundamentais também para a avaliagdo da integragdo, favorecendo um
bom desempenho das tarefas.

Curiosamente, de uma forma geral, a avaliacdo dos Orientadores revela-se consensual com a
auto-avaliagdo dos Trainees, principalmente no que diz respeito & menor avaliacdo nos dois
anos, remetendo para a competéncia de Impacto e Influéncia. Esta atinge uma média
satisfatoria, podendo indicar desmotivagdo por parte dos 7rainees ou uma nao percepcao da

importancia / reconhecimento do seu trabalho. Este consenso mantém-se na avaliagdo da
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competéncia de Rigor e Qualidade de Trabalho anunciando uma clara percepg¢ao da qualidade
do trabalho por parte dos Trainees e reconhecimento por parte dos Orientadores

Sabe-se igualmente que as melhores auto - avaliagdes dos Trainees estdo associadas as
competéncias de Flexibilidade e Capacidade de Relacionamento, evidenciando desta forma a
sua percep¢do enquanto adaptaveis aos diferentes contextos, areas, fungdes e a propria
organizagao e colaboradores.

Pode-se ainda referir que existem diferengas estatisticamente significativas na competéncia de
Orientagdo para os Resultados entre os semestres (2007), havendo um aumento significativo
do 1° para o 2° podendo-se assim depreender que a nivel de desempenho de competéncias
percepcionado pelos Orientadores, o Programa de Trainees de 2007 correspondeu as elevadas
expectativas, sendo que o 2° semestre terminou com avaliagdes de desempenho superiores ao
1° semestre. Este facto pode dever-se a adequagdes do perfil de competéncias ao exercicio da
funcdo, a propria flexibilidade e capacidade de adaptacdo dos Trainees e a motivagao do

Trainee com o trabalho que desempenha na sua segunda area (interesse dos projectos).
Objectivo I1: Verificar se existem diferencas de desempenho nas diferentes areas
a) Avaliacao dos Orientadores por area, 2007, 1° semestre
Analisando as diferencas por dareas, obtém-se os seguintes graficos relativamente as

avaliagdes dos orientadores por ano, sempre referente ao 1° semestre:

Grafico 4 — Avaliacdo feita por areas pelos Orientadores em 2007 (1° semestre) '
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"* Fonte: Questionarios de Avaliagio dos Trainees do Programa de Trainees de 2007, Galp Energia
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A avaliagdo geral mais baixa feita pelos Orientadores pertence a unidade ARL cujos valores
de avaliagdo rondam os 3 e 3.5 pontos, estando compreendidas entre os niveis de Satisfatorio
e Bom. Esta ¢ a area com avaliagcdes mais baixas em todas as competéncias exceptuando-se na
Inovagdo em que a média mais baixa corresponde a area de GP.

Por outro lado, nas areas DO e GP a avaliacdo dos orientadores chega mesmo a ultrapassar a
barreira dos 4.5 pontos de avaliagdo nas competéncias de [niciativa e Trabalho de equipa,
respectivamente, aproximando-se da exceléncia, sendo a DO considerada como a area com

melhores avaliagdes, seguindo-se os SC.

Tabela 4 — Comparacio de médias Avaliacio Orientadores/ Areas, 1° sem, 2007

ARL 3,27 3,27 3,57 3,27 3,82 S5 3,09 S5 3,73
DO 4,67 4,17 4,00 4,00 4,33 4,17 3,50 4,33 4,00
GP 3,50 4,25 3,75 3,75 4,75 3,25 3,25 4,25 4,00
SC 4,00 3,80 4,20 3,80 4,40 4,00 3,60 4,40 4,20
Outras 3,67 4,17 4,50 3,83 4,00 3,50 3,50 4,00 4,17

Observando por areas, no 1° semestre, verifica-se que na ARL a competéncia mais valorizada
¢ o Trabalho em Equipa, com média de 3,82 sendo a [Iniciativa e a Capacidade de
relacionamento/ Comunicagdo as avaliadas com menores valores ( 3,27), situando-se sempre
entre o Satisfatorio e o Bom. Na DO, a competéncia mais valorizada ¢ a [Iniciativa,
aproximando-se a sua média da Exceléncia (4.67), sendo o Impacto e Influéncia a menor
avaliada (3.50).

No caso da Gas & Power (GP) ¢ na SC, a melhor avaliagdo volta a estar associada a
competéncia de Trabalho em Equipa, aproximando-se esta igualmente da exceléncia com
uma média de 4.75 no caso da GP e com média de 4.40 no caso da SC. Relativamente as de
menor avaliagdo nestas duas areas, a GP esta associada a Inovagdo e ao Impacto e Influéncia
com menores avaliagcdes, mantendo-se esta ultima na SC.

Nas Outras, a melhor avaliagdo recai na competéncia de Orientagdo para o Cliente € a menor
para a Inovagdo.

Como se pretende testar se a avaliacdo feita pelos orientadores no 1° semestre do ano de 2007
difere por area ou ndo, e uma vez que existem 5 areas, utilizar-se-a o teste de Kruskal-Wallis

para cada competéncia.
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Tabela 5 — Analise SPSS: Competéncia por Area, 1° semestre, 2007

Capacidade de Orientagio Rigor/
Relacionamento/  Orientagio para os Trabalho em Impacto e Qualidade de
Iniciativa Comunicacio para o Cliente  resultados Equipa Inovagio Influéncia Trabalho Flexibilidade
Chi-Square 15,666 5,992 5,794 6,869 7,695 5,442 5,211 8,163 4,084
Df 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,004 ,200 ,215 ,143 ,103 ,245 ,266 ,086 ,395

a. Grouping Variable: Area

Analisando o quadro de resultados anterior, e considerando o nivel de significancia de 5%,
verifica-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre as areas relativamente

a avaliacao feita pelos orientadores apenas na competéncia Iniciativa (p=0,004<0,05).

b) Avaliacdo dos Orientadores por areas, 2007, 2° semestre

Grafico 5 — Avaliacao feita pelos Orientadores em 2007 (2° semestre)
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Pela analise do grafico pode-se depreender que de um modo geral, as médias gerais das areas
no 2° semestre de 2007, ultrapassam sempre a barreira dos 3.50 valores, sendo a area de DO

com melhor média (4,09) e a 4rea com menor avaliagdo ¢ a de Outras com uma média de

3,80.
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Tabela 6 — Quadro de Comparacao de médias de avaliagido por areas, Orientadores, 2° sem de 2007

ARL 4,08 3,92 3,83 3,83 4,25 4,25 3,50 4,17 4,17
DO 4,17 4,17 4,17 4,00 4,33 3,80 3,67 4,50 4,00
GP 3,25 4,00 3,75 4,25 4,25 3,25 3,25 4,25 4,00
SC 4,50 3,75 4,00 4,25 4,25 3,64 3,50 4,25 4,25
Outros 4,00 4,17 3,33 3,83 4,00 3,67 3,50 3,83 3,83

Neste sentido, pode-se observar que na ARL, a competéncia melhor avaliada foi a de
Trabalho em Equipa e a de Inovagdo, com 4.25 de média, enquanto a menor foi o Impacto e
Influéncia, situando-se entre o Satisfatério e o Bom.

Na DO, o Rigor e Qualidade de Trabalho esté associado a melhor competéncia avaliada, com
uma média de 4.50 enquanto a menor se mantém associada a competéncia de Impacto e
Influéncia. Na SC, surge a Iniciativa como a melhor competéncia avaliada com 4.50 de média
estando a menor avaliagdo associada novamente ao Impacto e Influéncia.

Nas Outras a melhor avaliagdo surge-nos na Capacidade de Relacionamento/ Comunicagdo
(4.17) e a menor surge-nos relacionada com a Orientagdo para o Cliente (3.33).

Pretende-se testar se a avaliacao feita pelos orientadores no 2° semestre do ano de 2007 difere

por area ou nao. Como existem 5 areas, utilizar-se-a o teste de Kruskal-wallis para cada

competéncia.
Tabela 7 — Analise SPSS: Competéncias por area (2° semestre, 2007)
Capacidade de Orientacdo  Orientacdo Rigor/
Relacionamento/ para 0 para os Trabalho em Impacto e Qualidade de
Iniciativa Comunicag¢do Cliente resultados Equipa Inovagio Influéncia Trabalho Flexibilidade

Chi-Square 11,814 1,906 8,531 4,258 1,789 8,714 ,890 4,766 2,594
Df 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,019 ,753 ,074 372 ,774 ,069 ,926 312 ,628

a. Grouping Variable: Area

Analisando o quadro de resultados anterior, e considerando o nivel de significincia de 5%,
verifica-se que existem diferencas significativas entre as areas relativamente a avaliacdo feita

pelos orientadores no 2° semestre de 2007 apenas na competéncia Iniciativa (p=0,019<0,05)
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¢) Avaliacio dos Orientadores por area, 2008, 1° semestre

Grafico 6 — Avaliacdo feita por areas pelos Orientadores em 2008 (1° semestre)'®
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Perante este grafico depreende-se que em 2008 a avaliagdo dos orientadores ¢ bastante
positiva em quase todas as areas analisadas com especial realce para as competéncias de
Iniciativa e Flexibilidade, nas quais a area denominada por Qutras atinge mesmo o valor 4.5
da escala, compreendendo entre o Bom e o Excelente.

Em 2008 a avaliacdo mais baixa por parte dos orientadores foi dada na competéncia Impacto e
Influéncia, com 3.21 pontos sendo a drea de ARL a avaliada com piores resultados (3.00). No
entanto estas avaliagdes nunca sdo abaixo dos 3 pontos, ou seja, possuem uma média sempre
positiva situando-se entre o Satisfatorio € o Bom, porém nunca atingindo este ultimo.
Sublinhe-se ainda o facto de na categoria Rigor/Qualidade de Trabalho a média das
avaliagdes registadas ter sido precisamente igual em todas as sec¢des analisadas, incluindo-se
num nivel de avaliagao Bom.

Dum modo geral, neste ano de analise, o ARL apresenta as avaliagdes menos positivas
relativamente as restantes areas, sendo excepcdo para as competéncias Capacidade
Relacionamento/ Comunicag¢do (4.00 pontos), Orientagdo para os Resultados (4.17) e
Inovagdo (3.67), tendo tido o mesmo valor de classificagdo que as outras areas na Rigor/
Qualidade de Trabalho.

As melhores avaliagcdes foram feitas na area de GP com uma média geral de 4.02.

' Fonte: Questionarios de Avaliagio dos Trainees do Programa de Trainees de 2008, Galp Energia
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Tabela 8 — Quadro de comparacio de médias dos Orientadores por areas, 1° semestre, 2008

ARL 3,67 4,00 3,33 4,17 4,00 3,67 3,00 4,00 4,17
DO 3,88 3,88 3,88 3,88 4,25 3,88 3,50 4,00 4,38
GP 4,33 4,17 4,00 4,17 4,33 3,83 3,33 4,00 4,17
SC 4,00 4,00 3,64 4,07 4,07 3,43 3,21 4,00 4,21
Outras 4,50 3,50 4,00 4,00 4,00 4,00 3,50 4,00 4,50

Neste caso, pretende-se testar se a avaliacdo feita pelos orientadores no 1° semestre do ano de
2008 difere por area ou ndo. Seguindo a mesma analogia da andlise anterior, utilizar-se-a o

teste Kruskall- Wallis para cada competéncia.

Tabela 9 — Analise SPSS: Competéncia por Area (2008, 1° semestre)

Capacidade de Orientagido Rigor/
Relacionamento/  Orientacdo para os Trabalho em Impacto e Qualidade de
Iniciativa Comunicagdo  para o Cliente  resultados Equipa Inovagio Influéncia Trabalho Flexibilidade
Chi-Square 3,116 1,957 3,848 1,760 3,512 2,884 2,397 ,000 1,821
df 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,539 ,744 427 ,780 476 ,577 ,063 1,000 ,769

a.Grouping Variable: Area

Analisando o quadro de resultados anterior, e considerando o nivel de significancia de 5%,
verifica-se que ndo existem diferencas estatisticamente significativas da avaliagdo feita pelos

orientadores entre as areas, em nenhuma competéncia.

Conclusdo: Em 2007, as melhores avaliacdes aparecem associadas as areas de DO (1° e 2°
sem) e GP (1° sem), sendo que as menores aparecem associadas as areas de ARL (1° sem) e
Outras (2° sem).

O Trabalho em Equipa é identificado em trés areas (ARL, GP e SC) como a competéncia
melhor avaliada, aparecendo igualmente como melhores a Iniciativa associada a DO e a
Orientagdo para o Cliente em Outras.

A competéncia de menor avaliacao ¢ o Impacto e Influéncia que aparece associado as areas de
DO, GP, SC e Outras, sendo que a Inovagdo nos aparece no GP e Outras ¢ a Capacidade de
Relacionamento na ARL (1° sem).

Neste semestre, as diferengas estatisticamente significativas surgem associadas a competéncia
Iniciativa, na area de ARL.

Surgem igualmente relacionadas com as melhores avaliagdes as competéncias Capacidade de

Relacionamento, Trabalho em Equipa e Inovagdo, Rigor e Qualidade de Trabalho e
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Iniciativa nas areas de Outras, ARL, DO e SC respectivamente continuando as menores
avaliagOes associadas ao Impacto e Influéncia referido novamente em quase todas as areas
(ARL, DO e SC). A competéncia Orientagdo para o Cliente surge com a menor avaliagao
associada a Outras (2° sem).

Em 2008, pode-se depreender que a area associada as melhores avaliagdes ¢ a GP, sendo a
ARL a associada as menores.

Comparativamente as melhores avaliagcdes a Flexibilidade surge-nos neste ano identificada
como tal em praticamente todas as areas (ARL, DO, SC e QOutras), sendo de evidenciar a
percepcao dos Orientadores para a capacidade de adaptacdo dos Trainees a toda a envolvente
e aos projectos que executam. A Orientacdo para os Resultados também ¢ percepcionada
como melhor avaliagdo na ARL, bem como a /niciativa em Outras ¢ na GP, juntamente com
o Trabalho em Equipa.

Quanto as menores avaliagdes o Impacto e Influéncia sao novamente referidos praticamente
em todas as areas (GP, DO, SC e Outras), sendo também a Orienta¢do para o Cliente
referida pela ARL e a Capacidade de Relacionamento pela Outras.

Neste ano, apesar de serem evidenciadas diferengas, as que existem ndo sdo estatisticamente
significativas.

Sendo assim conclui-se que as areas de DO e GP aparecem-nos em toda a analise
relacionadas com as melhores avaliagdes, sendo que a ARL correspondem as menores
avaliagdes no 1° semestre dos dois anos.

Como competéncias centrais observa-se que o Trabalho em Equipa, no primeiro ano, aparece
bastante associado & ARL, sendo que, no segundo ano, aparece associado as areas de GP e
Outras; a Iniciativa aparece associada a DO e SC (2007) e a GP e Outras (2008), sendo que

a Flexibilidade apenas surge como relevante em 2008, em praticamente todas as areas.

Objectivo III: Analisar Qualitativamente os Pontos Fortes e Oportunidades de

Melhoria presentes nos Relatorios de Avaliagdo

Este objectivo surgiu pela necessidade de aprofundar informacao relativa a competéncias que
nao teriam sido avaliadas na anélise quantitativa ou avaliacdes das competéncias centrais que
deveriam ser reforcadas por uma analise deste género, tentando-se procurar também um forte

aliado a constru¢do de um diagndstico mais completo.
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Desta forma foram analisados 200 questionarios mediante uma defini¢ao de categorias prévia,

obtendo-se os seguintes resultados:

Tabela 10 — Avaliacdo Orientadores 2007 vs 2008

2007 2008
PF Sim (%) Néo (%) Sim (%) Ndo (%)
Competéncia 18,8 81,2 33,3 66,7
Formacgao -- 100 -- 100
Autonomia 6,3 93,7 8,3 91,7
Potencial Cognitivo e Académico 56,3 43,7 52,8 47,2
Iniciativa 42,2 57,8 27,8 72,2
Flexibilidade 34,4 65,6 50,0 50,0
Rigor e Fiabilidade 57,8 42,2 55,6 44,4
Integragao 59,4 40,6 50,0 50,0
oM Sim (%) Ndo (%) Sim (%) Ndo (%)
Formagdo Especifica 71,9 28,1 63,9 36,1
Participagdo activa de RH 7,8 92,2 2,8 97,2
Burocracia -- 100 -- 100
Mentoring -- 100 -- 100
Flexibilidade -- 100 5,6 94,4
Relacionamento /Comunicagdo 28,1 71,9 30,6 69,4
Iniciativa 25,0 75,0 33,3 66,7
Integragao 1,6 98,4 -- 100

Pode-se verificar que, nos dois anos apresentados, os Pontos Fortes mais relevantes sdo a

Integracdo, o Rigor e Fiabilidade ¢ o Potencial Cognitivo e Académico, sendo que a

Flexibilidade aparece referida como um Ponto Forte importante com uma subida de quase
20% do ano 2007 para 2008, apresentando a Iniciativa um decréscimo semelhante. De uma
forma geral, a presenca destes Pontos Fortes diminui de 2007 para 2008, ndo ultrapassando os

10% de decréscimo na maioria dos pontos.

Relativamente as Oportunidades de Melhoria (OM) verifica-se que a Formacdo Especifica

(FE) lidera nos dois anos, seguida do Relacionamento/ Comunicacdo e Iniciativa. De

ressalvar que a FE apresenta uma diminui¢ao de 8% de 2007 para 2008.
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Tabela 11 — Avaliagdo Trainees 2007 vs 2008

2007 2008
PF Sim (%) Ndo (%) Sim (%) Ndo (%)
Competéncia 84,1 15,9 97,2 2,8
Formacgao 17,5 82,5 5,6 94,4
Autonomia 4,8 95,2 2,8 97,2
Potencial Cognitivo e Académico 3,2 96,8 11,1 88,9
Iniciativa 6,3 93,7 5,6 94,4
Flexibilidade 3,2 96,8 13,9 86,1
Rigor e Fiabilidade 1,6 98,4 2,8 97,2
Integragao 69,8 30,2 69,4 30,6
oM Sim (%) Néo (%) Sim (%) Néo (%)
Formacgdo Especifica 61,9 38,1 44,4 55,6
Participacdo activa de RH 38,1 61,9 22,2 77,8
Burocracia 7,9 92,1 5,6 94,4
Mentoring 12,7 87,3 11,1 88,9
Flexibilidade 1,6 98,4 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 5,8 94,2 13,9 86,1
Iniciativa 2,7 97,3 13,9 86,1
Integragao 4,4 95,6 8,3 91,7

Nas avaliagdes feitas pelos Trainees verificam-se como Pontos Fortes (PF) nos dois anos a

manifestagdo de Competéncia (havendo uma subida de mais de 10% de 2007 para 2008) e

Integracdo. De sublinhar a Formacdo identificada por 17,5% como um PF em 2007 a ter um

decréscimo de praticamente 12% para 2008 e ainda a Flexibilidade, que identificada em 2007

apenas por 3,2% , tem um aumento de quase 11% em 2008.

Como OM, pode observar-se a lideranga da Formacdo Especifica nos dois anos, evidenciando

a necessidade de formacdo extra que também os Trainees sentiram para o correcto

desempenho das suas tarefas, bem como a Participacdo Activa de RH. Estas duas ainda assim

decresceram de 2007 para 2008 podendo evidenciar uma melhoria.

De destacar ainda o Relacionamento/ Comunicacdo e Iniciativa que tiveram um aumento

significativo de 2007 para 2008.
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Tabela 12 — Avaliacio feita pelos Orientadores por areas, 2007

SC GP ARL DO Outras

PE Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Competéncia 20,0 80,0 16,7 83,3 44,4 55,6 - 100 - 100
Formacgao -- 100 -- 100 - 100 -- 100 -- 100
Autonomia -- 100 -- 100 11,1 88,9 16,7 83,3 16,7 83,3
Potencial Cognitivo e Académico 40,0 60,0 33,3 66,7 22,2 77,8 50,0 50,0 83,3 16,7
Iniciativa 40,0 60,0 33,3 66,7 22,2 77,8 50,0 50,0 16,7 83,3
Flexibilidade 40,0 60,0 33,3 66,7 55,6 44,4 33,3 66,7 16,7 83,3
Rigor e Fiabilidade 80,0 20,0 33,3 66,7 22,2 77,8 83,3 16,7 83,3 16,7
Integracgdo 80,0 20,0 83,3 44,4 55,6 83,3 16,7 50,0 50,0
oM Sim Néo Sim Néo Sim Nado Sim Néo Sim Nado

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Formagdo Especifica 60,0 40,0 66,7 33,3 55,6 44,4 66,7 33,3 83,3 16,7
Participacdo activa de RH = 100 -- 100 = 100 -- 100 = 100
Burocracia - 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Mentoring = 100 -- 100 = 100 -- 100 = 100
Flexibilidade -- 100 16,7 83,3 -- 100 16,7 83,3 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 20,0 80,0 33,3 66,7 44,4 55,6 33,3 66,7 - 100
Iniciativa 40,0 60,0 -- 100 44,4 55,6 -- 100 50,0 50,0
Integragao - 100 - 100 11,1 88,9 - 100 - 100

Nesta analise pode-se verificar a Integracdo e o Potencial Cognitivo e Académico presente em

todas as areas, sendo a maior percentagem em GP e DO e em Outras (respectivamente). Na
area de ARL, a percentagem apesar de ndo ser significativa, comparativamente com as outras,
¢ superior a 20%.

O Rigor e Fiabilidade aparecem associados a quase todas as areas exceptuando a ARL, tendo

o seu maior valor em DO e em Qutras. A [niciativa aparece relacionada com as areas de SC,
GP (onde atinge o seu valor mais elevado) e a DO, estando a Flexibilidade associada a todas
as areas, exceptuando a Outras e evidenciada na ARL.

Quanto as OM tem no topo da lista a Formacdo Especifica (FE) que aparece associada a todas

as areas com maior incidéncia na Qutras. Seguidamente, vem o Relacionamento/

Comunicacdo nas areas de GP, ARL e DO com o seu pico em ARL e a [niciativa presente na

SC, ARL e Outras (com o seu maximo nesta tltima).
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Tabela 13 — Avaliagdo feita pelos Trainees, por area, 2007

[ sc ] GP ARL DO Outras

PE Sim Ndo Sim Ndo Sim Ndo Sim Néo Sim Néo

(%) | (%) (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Competéncia 80,0 | 20,0 | 66,7 | 33,3 100 -- 100 -- 83,3 | 16,7
Formacgdo -- 100 16,7 | 83,3 | 55,6 | 44,4 -- 100 -- 100
Autonomia 20,0 | 80,0 - 100 11,1 | 88,9 - 100 -- 100
Potencial Cognitivo e Académico - 100 -- 100 - 100 16,7 83,3 - 100
Iniciativa 20,0 | 80,0 - 100 -- 100 -- 100 -- 100
Flexibilidade 20,0 | 80,0 | 16,7 | 83,3 -- 100 -- 100 -- 100
Rigor e Fiabilidade 20,0 | 80,0 -- 100 -- 100 -- 100
Integracdo 80,0 | 20,0 | 83,3 | 16,7 | 66,7 | 33,3 | 83,3 | 16,7 | 66,7 | 33,3
oM Sim Ndo Sim Ndo Sim Ndo Sim Néo Sim Néo

(%) | (%) (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Formagdo Especifica - 100 83,3 16,7 55,6 | 44,4 | 83,3 16,7 100 --
Participacdo activa de RH 60,0 40,0 50,0 50,0 | 77,8 22,2 16,7 83,3 50,0 50,0
Burocracia - 100 16,7 | 83,3 | 11,1 | 88,9 | 16,7 | 83,3 | 16,7 | 83,3
Mentoring 20,0 | 80,0 -- 100 11,1 | 88,9 -- 100 33,3 | 66,7
Flexibilidade -- 100 - 100 -- 100 - 100 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 20,0 80,0 - 100 33,3 66,7 16,7 83,3 16,7 83,3
Iniciativa -- 100 -- 100 11,1 | 889 | 16,7 | 83,3 -- 100
Integragao 20,0 80,0 16,7 83,3 33,3 66,7 16,7 83,3 - 100

Pode-se verificar pela anélise da tabela acima descrita que os Trainees identificam como PF,

em todas as areas, a Competéncia ¢ a Integracdo (sendo esta ultima mais elevada na GP e

Outras). A Formacdo ¢ identificada na ARL.

Quanto as OM, verifica-se que a Formacgdo Especifica e a Participacdo Activa de RH estdo

presentes em todas as areas (exceptuando SC e DO, respectivamente) sendo maiores em

Outras ¢ ARL respectivamente. O Mentoring aparece associado a SC, estando o

Relacionamento/ Comunicacdo presente em SC, ARL. Ainda como Oportunidade de

Melhoria, surge a Integracdo na SC e na ARL.
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Tabela 14- Avaliacio feita pelos Orientadores, por areas, 2008

GP ARL DO Outras

PE Sim | Ndo | Sim | Ndo | Sim | Ndo | Sim | Ndo | Sim | Ndo

(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Competéncia 28,6 | 71,4 | 66,7 | 33,3 | 16,7 | 83,3 | 37,5 | 62,5 -- 100
Formagdo -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Autonomia 14,3 | 85,7 -- 100 -- 100 -- 100 | 50,0 | 50,0
Potencial Cognitivo e Académico 57,1 | 42,9 | 66,7 | 33,3 | 50,0 | 50,0 | 50,0 | 50,0 -- 100
Iniciativa 28,6 | 71,4 | 16,7 | 83,3 | 16,7 | 83,3 | 25,0 | 75,0 | 100 --
Flexibilidade 429 | 57,1 | 50,0 | 50,0 | 16,7 | 83,3 | 75,0 | 25,0 | 100 --
Rigor e Fiabilidade 64,3 | 35,7 | 50,0 | 50,0 | 66,7 | 33,3 | 37,5 | 62,5 | 50,0 | 50,0
Integragao 57,1 | 42,9 | 33,3 | 66,7 | 50,0 | 50,0 | 62,5 | 37,5 -- 100
oM Sim Nédo | Sim Nédo | Sim Nédo | Sim Nédo | Sim Néo

(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Formacdo Especifica 64,3 | 35,7 | 66,7 | 33,3 | 66,7 | 33,3 | 50,0 | 50,0 100 --
Participacgdo activa de RH -- 100 -- 100 -- 100 12,5 | 87,5 -- 100
Burocracia -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Mentoring -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Flexibilidade 7,1 92,9 -- 100 -- 100 | 12,5 | 87,5 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 28,6 | 71,4 | 50,0 | 50,0 | 33,3 | 66,7 | 12,5 | 87,5 | 50,0 | 50,0
Iniciativa 35,7 | 64,3 | 16,7 | 83,3 | 33,3 | 66,7 | 50,0 | 50,0 -- 100
Integragao -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100

Em 2008, verifica-se que os Orientadores atribuem como PF relevante a Competéncia, apenas

na GP e a Autonomia apenas em Outras. O Potencial Cognitivo e Académico ¢ a Integracdo

aparecem associados a praticamente todas as areas (exceptuando Qutras), obtendo os maiores
valores em GP e DO respectivamente. A Flexibilidade aparece-nos como um Ponto Forte
marcante em praticamente todas as areas, sendo mais relevante em Qutras (100%). Apesar de
se exceptuar a ARL a identificagcdo desta competéncia continua a ser superior a 15%. O Rigor
e Fiabilidade surgem também associados a todas as areas, exceptuando a DO, apresentando
os valores mais elevados na ARL.

Como Oportunidades de Melhoria, neste ano sdo referidos principalmente a Formacdo
Especifica, estando presente em todas as areas com especial relevo em Outras que atinge os

100% , o Relacionamento e Comunicacdo (que apenas ndo se encontra presente na ARL) e a

Iniciativa, presente na SC, ARL e DO (onde se encontra o valor mais elevado).
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Tabela 15 — Avaliacio feita pelos Trainees, por areas, 2008

GP ARL DO Outros

PE Sim Ndo | Sim Ndo | Sim Néo | Sim Néo | Sim | Ndo

(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Competéncia 92,9 7,1 100 - 100 -- 100 -- 100 --
Formacgao 14,3 | 85,7 - 100 -- 100 - 100 -- 100
Autonomia -- 100 -- 100 | 20,0 | 80,0 | 12,5 | 87,5 -- 100
Potencial Cognitivo e Académico - 100 | 33,3 | 66,7 -- 100 | 12,5 | 87,5 -- 100
Iniciativa -- 100 -- 100 -- 100 | 12,5 | 87,5 -- 100
Flexibilidade 21,4 | 78,6 -- 100 -- 100 | 25,0 | 75,0 -- 100
Rigor e Fiabilidade 7,1 92,9 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Integracdo 85,7 | 14,3 | 66,7 | 33,3 | 20,0 | 80,0 | 62,5 | 37,5 | 100 --
oM Sim Naéo Sim Nédo | Sim Nédo | Sim Nédo | Sim Naéo

(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Formacdo Especifica 35,7 | 64,3 | 66,7 | 33,3 | 40,0 | 60,0 | 50,0 | 50,0 | 50,0 | 50,0
Participacgdo activa de RH 21,4 | 78,6 -- 100 | 40,0 | 60,0 | 25,0 | 75,0 | 50,0 | 50,0
Burocracia 7,1 92,9 -- 100 | 20,0 | 80,0 -- 100 -- 100
Mentoring 14,3 | 85,7 - 100 20,0 | 80,0 | 12,5 | 87,5 -- 100
Flexibilidade -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 21,4 | 78,6 - 100 20,0 | 80,0 | 12,5 | 87,5 -- 100
Iniciativa 14,3 | 85,7 | 16,7 | 83,3 -- 100 | 25,0 | 75,0 -- 100
Integragao 7,1 92,9 - 100 20,0 | 80,0 | 12,5 | 87,5 -- 100

Com esta tabela, pode-se verificar que os Trainees atribuem como principais PF a presenca de
Competéncia e a Integracdo em todas as areas. A Autonomia ¢ valorizada na ARL ¢ a

Flexibilidade na DO.

Como OM, pode-se observar a identificacdo de Formacdo Especifica em todas as areas,

dando-se relevo a GP. Seguidamente, a Participacdo Activa de RH aparece-nos associada a

quase todas as areas exceptuando a GP, ndo sendo no entanto tdo significativa a percentagem

comparativamente as outras OM. A Burocracia e o Mentoring € a Integracdo aparecem

relacionados com a area de ARL. Relacionamento e Comunicacdo aparecem associados as

areas de SC e ARL.

Conclusdo: Nas analises feitas verifica-se que existe um aumento da Flexibilidade como

Ponto Forte (de 2007 para 2008), o que revela uma maior manifestacdo desta competéncia no

ultimo ano, o que se traduz numa melhor adaptacdo. A Formacdo Especifica apresenta um
decréscimo, nas avaliagdes dos Orientadores, no mesmo periodo de tempo, podendo
evidenciar uma maior adequacao do perfil de competéncias e académico ao exercicio das suas

fungdes, bem como a Participacdo Activa de RH, evidenciando uma melhoria.

Relativamente as avaliagdes feitas pelos Trainees, é referida, pela maior parte, a existéncia de
Competéncia em contexto de trabalho e desenvolvimento das mesmas, existindo um

decréscimo do PF Formacdo, podendo traduzir uma maior necessidade de formagao no ano
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de 2008 ou uma desvalorizacdo da sua importancia por parte dos Trainees. A percentagem de

Relacionamento/ Comunicacdo e a_Iniciativa sofrem um aumento, podendo evidenciar um

sentimento de desmotiva¢ao ou uma possivel incorrecta percep¢ao da qualidade e importancia
do seu trabalho.
Numa andlise por areas, observa-se que os Orientadores referem a Integragdo e o Potencial

Cognitivo e Académico (PCA) em todas as areas, sendo a GP e a DO as mais beneficiadas,

enquanto a /niciativa aparece associada as areas de SC, GP ¢ DO (2007) e Outras (2008).

O Rigor e a Fiabilidade curiosamente apresentam na area de DO, os seus maiores valores e

em ARL os menores (2007), ocorrendo no ano seguinte exactamente o inverso, acontecendo
o mesmo com a Flexibilidade, que apresentava o seu mais alto valor na area de ARL.

Estes também recomendam como OM a Formacdo Especifica nos dois anos, sendo a area

Outras mais necessitada. A necessidade de desenvolvimento de Relacionamento/

Comunicacdo estéa presente no SC e ARL (2007), apresentando esta ultima, os valores mais
baixos em 2008. A [niciativa surge também como uma OM nas areas de SC, ARL, Outras
(2007) e de DO (2008), onde apresentam os seus valores mais elevados.

Os trainees referem como PF as competéncias de Integracdo em todas as areas. Associado a
ARL aparece a Formacdo (2007) e a Autonomia (2008), sendo que esta ultima obtém as
maiores percentagens na GP e na DO.

De forma semelhante aos seus Orientadores, os Trainees associam uma necessidade de

desenvolvimento de competéncias de Relacionamento/ Comunicacdo as areas de SC e ARL.

1 . . A
De uma forma geral'’, pode-se afirmar que mais 50% dos Orientadores referem a existéncia

de competéncias como o Rigor e a Fiabilidade, facilidade de Integracdo e presenga de

Potencial Cognitivo e Académico, sendo que 88% dos Trainees, afirmam possuirem

competéncias para o exercicio da funcdo, capacidade e vontade de desenvolver essas
competéncias, enquanto 69% evidenciam a qualidade da_Integracdo durante o programa,
como um dos pontos fortes.

Relativamente as Oportunidades de Melhoria, 69% dos Orientadores referem a necessidade de

Formacdo Especifica para um correcto desempenho da fung¢do e evolugdo na carreira,

enquanto 29% e 28% afirmam existir a necessidade de desenvolver competéncias como o

Relacionamento/ Comunicacdo e de Iniciativa, respectivamente. Igualmente para os Trainees

(55%) a Formacdo Especifica seria uma ferramenta importante para o suprimento de algumas

7" Anexo VII — Tabelas de Analise Qualitativa
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lacunas sentidas a nivel do exercicio das suas func¢des, enquanto 32% revelam ser importante

a Participacdo Activa de RH nas mais variadas actividades durante o Programa.

Nas diferentes areas, pode-se observar que a Integracdo e as Competéncias aparecem

associadas a todas as areas, o Potencial Cognitivo e Académico aparece associado a GP e

ARL e o Rigor e Fiabilidade a DO e Outras. Como Oportunidades de Melhoria, a Formacdo

Especifica, o Relacionamento/ Comunicacdo (exceptuando a area Qutras) e a Iniciativa sao

referenciadas em todas as areas, estando a percepcao de melhoria da Participacdo Activa de

RH mais relacionada com a ARL e Outras.

Objectivo 1V: Aferir a possibilidade de inser¢do no programa de mobilidade CAP
(Colaboradores de Alto Potencial)

A competéncia de novagdo assume um papel fundamental no desenvolvimento deste projecto
pois esta pode ser um meio de aumentar a eficiéncia e a eficacia organizacional, promovendo
um aumento dos resultados econdmicos e sendo um forte contributo para desenvolver e
melhorar a adaptacdo organizacional. No programa de Mobilidade CAP da Galp Energia, ¢ o
alto desempenho relativamente a um conjunto de competéncias e a revelagdo de potencial
relativamente a esta em especifico, que permite que os colaboradores, com menos de 35 anos,
possam ser incluidos no mesmo programa.

Outra das formas de se poder inferir a existéncia de /novagdo ou de uma forte possibilidade
de manifestacdo futura da mesma, € identificar nos trainees competéncias como a Ilniciativa e
Flexibilidade.

Desta forma, iremos analisar a possibilidade de inser¢do destes Trainees, no programa de

mobilidade CAP, mediante as avaliagdes nas competéncias referidas.

42



Eficacia da Seleccdo e Integracdo de Trainees

a) Avaliacio Orientadores 2007: Inovaciao

Grafico 7 — Avaliacao Inovagdo por areas, 1° semestre”
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Pela analise do grafico, consegue-se compreender que em 2007, a drea que corresponde a uma

média mais elevada de desempenho de /novagdo é a DO, com média de 4.17, enquanto a area

de GP revela menores indices de /novagdo, com média de 3.25.

Grafico 8 — Avaliacdo Inovacio por areas, 2° Semestre
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No grafico 8, agora referente ao 2° semestre, pode depreender-se que a area que apresenta

maior média corresponde a ARL, com média de 4,25 e a avaliagdo menor, continua a

corresponder a area de GP com a mesma média que o semestre anterior, 3.25.

Tabela 16 — Quadro de comparacgio de médias da competéncia de Inovacdo, avaliada pelos orientadores,

por areas em 2007

Areas 10 SEMESTRE 20 SEMESTRE

ARL BI55 4,25
DO 4,17 3,8
GP 3,25 3,25
SC 4,00 3,5
Outras 3,50 3,67
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b) Avaliacao Orientadores 2008: Inovacio

Grafico 9 — Avaliacdo Inovacdo por areas, 2008%
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Consegue-se, analisando o grafico 9, compreender que em 2008 o maior desempenho
avaliado na competéncia de Inovagdo, corresponde a Qutras areas com uma média de 4.00,

sendo que a area de SC revela os menores valores, com média de 3.43.

Tabela 17— Quadro de comparacio de médias da competéncia Inovacgio, avaliadas pelos Orientadores,
por areas, 1° semestre, 2008

Areas Competéncia Inovagao
ARL 3,67
DO 3,88
GP 3,83
SC 3,43
Outras 4,00

Para a posterior andlise consideraram-se trés niveis: Nivel 1 que engloba as avaliagdes de
“Insuficiente” e “A melhorar” (avaliagdo de 1 e 2, respectivamente), Nivel 2 que engloba as
avaliacoes de “Satisfatorio” e “Bom” (avaliagdo de 3 e 4 respectivamente) e Nivel 3,

Excelente (avaliacao de 5).

Ilustracio 6 — Niveis de Inovacio

Nivel 1: Insuficiente/ A melhorar
Nivel 2: Satisfatorio/ Bom

Nivel 3: Excelente

Sendo assim, para a competéncia /novagdo surgem as seguintes avaliacdes obtidas no 1°
semestre de cada ano analisado:

Tabela 18 — Niveis obtidos na categoria Inovacio, 1° semestre, por ano
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Inovacao - Avaliacdo dos Orientadores por Areas
2007 2008
ARL DO GP SC Outras ARL DO GP SC Outras
Nivel 1 0 0 1 0 0 0 0 0 2 0
Nivel 2 11 4 3 4 6 5 7 6 10 2
Nivel 3 0 2 0 1 0 1 1 0 1 0

Como ¢ possivel verificar, através da analise da tabela acima apresentada, apenas 3 Trainees
por ano, obtiveram o nivel de exceléncia nesta categoria, correspondendo as areas DO, SC e
ARL, sendo que na DO e na SC, apresentam avaliacdo excelente para a Inovagdo nos dois
anos.

De modo a poder validar as informagdes obtidas, ir-se-4 comparar o resultado apresentado
referente aos Trainees de 2007 do 1° semestre, com os resultados obtidos nesta mesma

categoria no 2° semestre.

Tabela 19 — Niveis obtidos na categoria Inovagdo no 1° e 2° semestre de 2007

Inovacdo - Avaliacdo dos Orientadores por Areas 2007
1° Semestre 2° Semestre
ARL DO GP SC Outras ARL DO GP SC Outras
Nivel 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0
Nivel 2 11 4 3 4 6 8 5 4 4 5
Nivel 3 0 2 0 1 0 4 0 0 0 1

Ap0s a andlise da tabela 2, verifica-se que o niumero de frainees com o nivel de exceléncia na
categoria da Inovag¢do aumentou, sendo as areas de ARL as mais privilegiadas e aparecendo
agora o valor de exceléncia verificado num trainee das Outras.

No entanto, a analise da tabela 2 por si s6 ndo ¢ suficiente, ndo podendo garantir que os
trainees que na avaliacao do 1° semestre obtiveram a classificagdo maxima na categoria da
Inovacdo, a tivessem mantido no 2° semestre.

Apresenta-se assim uma tabela com a comparacdo da classificacdo destes trainees, dos que

obtiveram o nivel maximo, no 1° e 2° semestre.

Tabela 20 — Classificacao 1° semestre vs 2° semestre
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Semestre Trainee Area Av. Inovagao
z DO Nivel 3
1° Semestre U scC Nivel 3
R DO Nivel 3
z DO Nivel 2
2° Semestre U ARL Nivel 2
R sC Nivel 2

Depreende-se que os trainees que apresentam Nivel 3, Excelente, no desempenho da
competéncia Inovagdo no 1° semestre obtiveram piores resultados /novagdo no 2° semestre.

De modo a validar esta informacao, tentar-se-a compreender de que forma este nivel elevado
de desempenho associado a /novagdo, também o ¢ associado as competéncias de Iniciativa e

Flexibilidade. Utilizar-se-4 os mesmos trés niveis de avaliagdo utilizados para a Inovagao

Tabela 21 — Anadlise da Avaliacdo das competéncias Iniciativa e Flexibilidade para o nivel Excelente de

) Inovacao
Ano AREAS Inovacao Iniciativa Flexibilidade
SC Nivel 3 Nivel 2 (4)"* Nivel 2 (4)
1° Semestre DO Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
DO Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
ARL Nivel 3 Nivel 2 (4) Nivel 3
2007 ARL Nivel 3 Nivel 2 (4) Nivel 3
2° Semestre ARL Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
ARL Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
Outras Nivel 3 Nivel 2 (Bom) Nivel 2 (4)
SC Nivel 3 Nivel 2 (4) Nivel 2 (4)
2008 1° Semestre DO Nivel 3 Nivel 2 (4) Nivel 3
ARL Nivel 3 Nivel 2 (4) Nivel 2 (4)

Pode-se observar pela tabela 21 que para os niveis de exceléncia na competéncia de
Inovagado, os trainees apresentam o nivel Excelente ou, no minimo, nivel Bom para as outras
competéncias referidas, havendo uma relacao clara entre a manifestacdo de exceléncia na
competéncia da Inovagdo com as outras competéncias.

Pode-se ainda inferir quantos trainees, manifestando indices de desempenho de Inovagao

entre o nivel 2 e o nivel 3, poderdo, futuramente, mediante a relagdo da Flexibilidade com a

'® Enquadra-se no Nivel 2 pré-definido que engloba as avaliagdes de 3 e 4, no entanto estas avaliagdes
correspondem a 4, Bom
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Iniciativa na potenciacdo da Inovagdo, manifestar e desenvolver esta Gltima competéncia. A
competéncia base para a analise sera a Flexibilidade, pelas razdes anteriormente mencionadas,

cruzando-a depois com a Iniciativa.

Tabela 22 — Analise de Niveis das competéncias Iniciativa e Flexibilidade

Ano AREAS Flexibilidade Iniciativa
Outras Nivel 3 Nivel 2 (4)
SC Nivel 3 Nivel 2 (4)
1° Semestre
DO Nivel 3 Nivel 3
DO Nivel 3 Nivel 3
2007 ARL Nivel 3 Nivel 2 (4)
ARL Nivel 3 Nivel 2 (4)
2° Semestre ARL Nivel 3 Nivel 3
ARL Nivel 3 Nivel 3
SC Nivel 3 Nivel 3
sC Nivel 3 Nivel 2 (3)”
SC Nivel 3 Nivel 3
SC Nivel 3 Nivel 3
Outras Nivel 3 Nivel 3
2008 1° Semestre GP Nivel 3 Nivel 3
DO Nivel 3 Nivel 2 (4)
DO Nivel 3 Nivel 2 (3)
DO Nivel 3 Nivel 2 (4)
ARL Nivel 3 Nivel 2 (4)

Pela andlise da tabela 22, verificamos que as areas mais propensas a manifestacao futura de
competéncias elevadas de Inovagdo sao as de DO, ARL (2007), Outras (2008) e SC (2007 e
2008), com 8 frainees de um universo de 18, a manifestar desempenhos elevados associados

as competéncias de Flexibilidade e Iniciativa.

Conclusdo: Verifica-se que as areas nas quais a avaliagdo da competéncia [novagdo ¢ a
melhor na DO e ARL (2007) e Outras (2008), estando associadas as menores avaliagdes as
areas de GP (2007) e SC (2008).

Na area de DO, todos os Trainees apresentam indices de exceléncia para a Flexibilidade e
Iniciativa (quando associado a Exceléncia em /novag¢do) em 2007, sendo que em 2008 apenas

apresentam indices elevados na competéncia de Flexibilidade.

' Estas avalia¢des, apesar de se inserirem no nivel 2, apresentam uma avaliag¢io de 3, sendo apenas Satisfatorio.
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Na area de ARL, apenas 2 dos 4 Trainees, apresentam niveis de exceléncia nas trés
competéncias, sendo que os outros 2 manifestam niveis de exceléncia para a Flexibilidade. De
ressalvar, no entanto, que os Trainees que ndo manifestam niveis de exceléncia (avaliagao 5),
manifestam nivel Bom, com avaliagado de 4.

As areas de DO e SC apresentam Trainees com nivel excelente para a Inovagdo tanto em
2007 como em 2008, relativamente ao 1° semestre.

A diminui¢dao do numero de Trainees avaliados com nivel 3 na competéncia de /nova¢do do
1° semestre para o 2° semestre em 2007, pode dever-se a varios factores, como por exemplo, o
Trainee estar desmotivado em algum semestre por diferentes razdes tais como a motivagao/
identificacdo com o projecto, a empatia Orientador/ Trainee, ou mesmo um melhor
enquadramento da area com as aptiddes e competéncias do trainee, sejam elas
comportamentais ou técnicas.

Assim sendo, conclui-se que ao longo do Programa de Trainees do ano de 2007, 8 Trainees
num total de 32, mostraram ter aptidoes para futuramente poderem ser considerados CAP’s.
No entanto, ¢ necessario reforcar que se deve cruzar esse nivel excelente de Inovagdo com a
média do desempenho obtido por esses colaboradores e que os critérios de avaliagdo de
desempenho para a inser¢do em CAP, em nada estdo relacionados com os critérios de
avaliacdo que estdo a ser considerados para este projecto, sendo portanto apenas uma
deducao.

Inferindo-se apenas com uma avaliagdo elevada na competéncia de Inovagdo, poder-se-a
afirmar que 25% das pessoas recrutadas para o programa Trainees 2007 poderdo ser futuros
CAP’s. Ja em 2008 inferéncias deste tipo nao poderdo ser validas, uma vez que sem a
informacao respeitante ao 2° semestre de avaliacdo, ndo podemos concluir objectivamente,
sabendo-se no entanto que relativamente a média do 1° semestre de 2007 comparativamente
com o de 2008, existe uma diminui¢ao na avalia¢do desta competéncia de 0,02 valores.

Neste sentido, e associando a uma elevada classificagdo na competéncia de Inovagao um alto
desempenho (baseado nos critérios de Avaliacdo de Desempenho), poder-se-4 incluir uma
maior ou menor percentagem de Trainees neste programa de mobilidade.

Esta maior ou menor percentagem também pode estar relacionada com a identificagdo da
potencialidade de manifestacdo da competéncia de /novagdo, associando a competéncia de
Flexibilidade e Iniciativa. Assim, ao analisar-se os 64 Trainees com niveis 2 ou 3 na

competéncia de Inovagdo, verifica-se que 18 deles tém potencialidade para manifestar
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futuramente a Inovagdo mediante desenvolvimento sendo que 8 deles apresentam niveis de
exceléncia tanto na Flexibilidade como na Iniciativa.

A avaliagdo deste indice dependera em muito das areas onde os Trainees ficardo alocados e a
liberdade que estas areas e os projectos associados as mesmas, permitirdo na manifestacao

desta mesma competéncia.

Objectivo V: Compreender quais os principais motivos associados as saidas dos Trainees

Nesta analise criou-se um template de entrevista de saida?, de forma a permitir a obtencio de
informacdes mais precisas relativamente aos motivos associados a mesma.

Uma vez que o Programa ja existe desde 1998, fez-se um levantamento da taxa de efectivagao
do Programa desde essa data até hoje.

Grafico 10 — Numero de Trainees por sexo?!

30 26
20
10
0
1998 1999 2002 2005 2007 2008
EM BF

Pode-se observar pelo grafico 10 que a percentagem de sexo masculino ¢ maior que a de sexo
feminino, sendo que no ano de 1999, essa diferenga ¢ esmagadora, sendo tendencialmente

esbatida com o decorrer dos anos e com a evolug¢do do proprio programa.

% Anexo VIII — Template de Entrevista de Saida
*! Fonte dos graficos : Base de Dados, Galp Energia
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Grafico 11 — Fidelizacao dos Trainees a Organizaciao
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Pela leitura do grafico 11 pode-se verificar que os Trainees seleccionados em 1998 e 1999 se
mantiveram todos na organizagdo nos dois anos seguintes. Em 2008 (31.12.2008), ainda se
mantinham na organiza¢do 28 dos 30 Trainees admitidos em cada ano, o que corresponde a
uma taxa de fidelizacao de 93,33%.

Para os 38 Trainees seleccionados em 2002, o comportamento verificado foi 0 mesmo que
nos anos anteriores, mantendo-se sem saidas nos dois anos apos o seu ingresso. Em 2008,
mantinham-se na organizagdo 34 Trainees, correspondendo a uma taxa de fidelizacdo de
89,47%.

Relativamente ao ano de admissao 2005, o comportamento foi mais diversificado, com saidas
de 2 dos 28 Trainees logo ap6s o primeiro ano, 2 ap6s o segundo ano e mais 2 até 2008, num
total de 6 saidas que correspondem a uma taxa de fidelizagdo de 78,57%.

No ano de 2007, sairam logo apds o primeiro ano, 2 dos 32 Trainees que entraram, mantendo-
se este numero constante até 2008, correspondendo a uma taxa de fidelizacdo de 93,75%.

A taxa média de fidelizacao ao Programa de Trainees da Galp Energia ndo sofreu variagdes
significativas ap0s o primeiro e segundo ano (de 97,32% para 96,43%) mas em 2008 essa taxa

era substancialmente inferior com um valor de 89,69%.
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Grafico 12 — Saidas de Trainees, desde 1998, por areas
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Depreende-se que a area de SC foi a area mais afectada com a saida dos Trainees desde 1998,
sendo que teve num total de perda de 10 Trainees, nos diferentes anos. Os anos de 2007 e de
2008 sdo os que sao mais diversificados em termos de areas de saida sendo que a tinica area
em que ndo houve evidéncias até 2008 de saida de nenhum 7rainee foi a DO.

De modo a compreender o porqué destas diferencas, optou-se pela elaboracdo de uma
entrevista de saida aos 18 Trainees que, desde 1998, abandonaram a empresa. Desses 18,

apenas foi possivel entrevistar 10.

Tabela 23 — Caracterizacio da Amostra®

Tempo de N° de trainees % de trainees
permanéncia Tempo N°de % de
trainees trainees
Menos de 12 meses 4 40,0
12 a 23 meses 2 20,0 3 ! 10,0
24 ou mais meses 4 40,0 6 3 30,0
Total 10 100,0 12 1 10,0
- e TR 21 1 10,0
Areas N° de trainees % de trainees 24 N 20,0
S¢ 3 50,0 84 1 10,0
GP 2 20,0 9 1 10.0
Outros 3 30,0 Total 10 1000
Total 10 100,0

** Fonte: Entrevistas de Saida realizadas aos Trainees da Galp Energia (o mesmo se aplica aos restantes graficos
em analise)
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I. Motivos de Saida: Iniciativa Colaborador ou Empresa

Grafico 11 — Motivos de Saida
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Quanto aos principais motivos para a saida dos Trainees, verifica-se estarem associados a

propria iniciativa dos mesmos, 80%. Apenas 20% referem ter sido iniciativa da empresa.

II. Motivos Pessoais
Grafico 13 — Motivos Pessoais

Motivos Pessoais

Motiv os
Familiares

m Necessidade de
Mudanga

Regresso a
Universidade

Dos trainees que identificaram Motivos Pessoais associados a sua saida, 50% afirmam que
estavam relacionados com desejo de regresso a Universidades, 25% referiram Motivos

Familiares e outros 25% Necessidade de Mudanga.
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III. Motivos Internos
Tabela 24 — Motivos Internos

Associados 2 empresa

Sim Nao

Critérios de Avalia¢do de Desempenho 50% (5) 50% (5)
Inadequacdo da formagéo 40% (4) 60% (6)
Oportunidades de evolucdo 40% (4) 60% (6)
Relagdes Humanas de Trabalho 30% (3) 70% (7)
Superior Imediato ou Superiores 30% (3) 70% (7)
Envolvimento DRH 20% (2) 80% (8)
Grau de Flexibilidade das politicas de Organizagdo 20% (2) 80% (8)
Comunicag¢do/ Circulag@o de Informagdo 10% (1) 90% (9)
Politica salarial -- 100% (10)
Politica de beneficios Sociais -- 100% (10)
Associados a fun¢ao

Perda de interesse/ Motivacao 80%(8) 20% (2)
Auséncia de Autonomia 20% (2) 80% (8)
Impacto/ Influéncia 10% (1) 90% (9)
Outro: Mentoring 10% (1) 90% (9)
Outro: Vontade de estudar 10% (1) 90% (9)

Grau de Flexibilidade das polticas de Organizagdo

Dos trainees que referiram Motivos Internos como motivo de saida, pode-se observar que nos
critérios associados a empresa 50% referem os Critérios de Avaliacio de Desempenho ¢
apenas 10% referem a Comunicac¢ao/ Circulacio de Informacao. De salientar que 40% dos
inquiridos referiram as Oportunidades de Evoluciao ¢ a Inadequaciao de Formagiao como
motivos de saida.

Quanto aos motivos associados a fungdo, 80% referiram Perda de Interesse/ Motivacio,

enquanto a Auséncia de Autonomia foi referida por 20%.

Grifico 14 — Percentagens dos Motivos Internos
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IV. Relacio entre as areas e os motivos de saida

Sendo que os motivos Politica Salarial e Politica de Beneficios Sociais nio foram

considerados por nenhum 7rainee como motivo de saida da Galp Energia, ndo irdo ser

incluidos nesta analise.

Tabela 25 — Relaciio entre as Areas e os Motivos de Saida

Associados a empresa

SC GP Outras
Comunicagdo/ Circulagdo de Informagéo 10% (1) - -
Relagdes Humanas de Trabalho 20% (2) 10% (1) -
Critérios de Avaliagdo de Desempenho 40% (4) - 10% (1)
Inadequagdo da formagdo 30% (3) - 10% (1)
Superior Imediato ou Superiores 30% (3) - -
Oportunidades de evolugdo 40% (4) - -
Envolvimento DRH 10% (1) - 10% (1)
Grau de Flexibilidade das politicas de Organizagdo 20% (2) - -
Associados a fungao
Perda de interesse/ Motivac¢ado 50% (5) 10% (1) 20% (2)
Auséncia de Autonomia 10% (1) - 10% (1)
Impacto/ Influéncia - 10% (1) -
Outro: Mentoring 10% (1) - -
QOutro: Vontade de estudar - 10% (1) -

Depreende-se pela anélise da tabela 25 que relativamente aos motivos associados a empresa,

40% da area de SC referem os Critérios de Avaliacdo de Desempenho e Oportunidades de

Evolu¢do como motivos de saida e apenas 10% da mesma darea referem a Comunicagdo/

Circulacdo de Informacgao e¢ Envolvimento de DRH. Relativamente as outras areas, na GP

apenas 10% referem Relacdes Humanas de Trabalho e na Outros, igualmente 10% oscilam

entre Critérios de Avaliagdo de Desempenho, Inadequacdo da Formagdo e o Envolvimento de

DRH.

Nos motivos associados a funcdo, 50% dos inquiridos da area de SC indicam Perda de

Interesse/ Motivagdo como motivo, sendo que para o0 mesmo motivo, 20% sdo da Outros e

apenas 10% de GP.

54




Eficacia da Seleccdo e Integracdo de Trainees

V. “Ha quanto tempo pensava sair da empresa?”

Grifico 15 — “Ha quanto tempo pensava deixar a empresa?”
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Dos inquiridos, 33% afirmam terem pensado sair da empresa menos de um més antes da sua
saida, 44% entre 1 a 6 meses e apenas 22% afirmam que ja pensavam sair da empresa ha mais

de 6 meses quando efectivamente o comunicaram.

VI.  Satisfacdo Global relativamente a Empresa (por itens)

Tabela 26 — Valores Médios e Desvio Padrao da Satisfacao Global

Item Média Desvio-padrao

Cultura Organizacional 2,0 0

Ambiente de Trabalho 2,3 0,823
Reconhecimento do meu trabalho 2,5 0,707
Impacto e Influéncia 2,7 0,949
Autonomia 2,5 0,707
Interesse do Trabalho 2,5 0,707
Relagées Humanas de Trabalho 2,3 0,823
Politica Salarial 1,6 0,516
Politica de Beneficios Sociais 1,9 0,568
Potencial de Evolugdo 2,5 0,527
Critérios de Avaliagcdo de Desempenho 3,3 1,059
Flexibilidade de Politicas de Organizacao 2,4 0,843
Superior Imediato 2,0 0,667
Formagao 2,5 1,179

A tabela baseia-se nos itens de Completamente Satisfeito (1), Satisfeito (2), Insatisfeito (3),
Completamente Insatisfeito (4) e Nao Aplicavel (5). Os desvios padrdes estdo presentes para
reforcar a variedade dos graus de satisfacdo, sendo que em todos os itens o desvio ¢
aproximadamente 1 unidade, o que significa que a maior parte das respostas tem um desvio de
uma unidade (inferior ou superior) relativamente a média que apresenta, sendo que se a média

¢ de 2, havera respostas de 1 a 3.
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)23 ¢ Interesse do Trabalho

Os aspectos Critérios de Avaliacio de Desempenho (60%
(60%) foram os considerados pela maioria dos frainees como insatisfeitos ou completamente
insatisfeitos. Relativamente a Formaciao, a média situa-se entre o Satisfeito (2) e o
Insatisfeito (3) bem como nas Flexibilidade de Politicas de Organizag¢do. Quanto ao
Potencial de Evolucdo a média situa-se entre o Satisfeito (50%) e o Insatisfeito (50%), bem
como no caso do Impacto e Influéncia

Salientam-se os aspectos, Politica Salarial ¢ Cultura Organizacional em que nenhum
trainee estd Insatisfeito ou Completamente Insatisfeito, considerando todos estarem
Satisfeitos ou Completamente Satisfeitos

O item em que existe um consenso a nivel da satisfagcdo corresponde a Cultura

Organizacional em que todos os inquiridos afirmaram estar satisfeitos.

VII. Adequacio da entrada como 7Trainee e Respectiva Evoluciao

Grafico 16 — Adequacio Trainee vs Evolucio Interna

Adequagdo
B Sim
B N&Eo

Praticamente todos os Trainees consideram que existe adequagdo entre a sua entrada no
programa e respectiva evolugdo interna (90%), independentemente da 4rea ou do tempo em

que permaneceram na organizagao.

VIII.  Sugestdes de Melhoria para os motivos que fundamentaram a saida

Tabela 27 — Sugestdes de Melhoria

Sugestoes de Melhoria N° de trainees % de trainees
Formagao Especifica 1 10,0
Participacao Activa de DRH e Comunicagao 3 30,0
Participacao Activa de DRH e Mentoring mais eficaz 1 10,0
Sem sugestbes 5 50,0
Total 10 100,0

# Anexo IX — Grafico Item/ Grau de Satisfagdo em percentagem
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Em termos de melhoria, os Trainees salientam que se existisse uma participacio mais activa
de DRH, talvez ndo optassem por sair da empresa ligando, 30% deles, esta participacdo a
comunicagdo e 10% a um Mentoring (acompanhamento) mais eficaz. Um total de 50%,

referiram que ndo tinham sugestdes associadas aos seus motivos.

IX. Ultimos Itens de Entrevista

Tabela 28 — Ultimos itens da Entrevista

Trabalho que desenvolveu foi importante para a Galp Energia 80% (8) 20% (2)
Recomendaria o Programa de trainees da Galp Energia 90% (9) 10% (1)
Recomendaria a empresa como local para se trabalhar 80% (8) 20% (2)
Gostaria de regressar a Galp Energia 60% (6) 40% (4)

A maioria dos Trainees (80%) considera que o trabalho que desenvolveu foi importante para a
Galp Energia. Praticamente a totalidade (90%) recomendaria o Programa de Trainees da Galp
Energia assim como recomendariam a empresa como local para se trabalhar (80%).

Dos inquiridos, 60% afirmou ter vontade de regressar a Galp Energia para trabalhar.

Conclusdo: A area mais afectada com a saida de trainees desde 1998 foi a SC, tendo tido
uma perda total de 10 trainees. Na amostra analisada, esta area corresponde igualmente a
maior parte das saidas sendo que os principais motivos associados a mesma estao
relacionados com os Critérios de Avaliagdo de Desempenho, Oportunidades de Evolugdo e
Perda de Interesse/ Motivagdo. Nas restantes areas analisadas, surge as Relagdes Humanas de
Trabalho, Perda de Interesse/Motivagao, Impacto e Influéncia e Outros associada a GP, e
Perda de Interesse/ Motivacao, Critérios de Avaliacdo de Desempenho, Inadequacao da
Formagao, Envolvimento DRH e Auséncia de Autonomia, associada a Qutras.

De uma forma geral, 80% dos motivos de saida estdo associados a [Iniciativa do
Colaborador, sendo essencialmente relacionados com Motivos Internos da empresa.

Os Motivos Internos mais referidos sdo os Critérios de Avaliagdo de Desempenho,
Oportunidades de Evolucao e Inadequagdo da Formacao, referindo 80% a Perda de Interesse/
Motivagdo como um dos motivos relacionados com a fungao.

Dos entrevistados, 44% refere que ja pensavam sair da empresa entre 1 a 6 meses antes da sua
efectiva saida.

Comparativamente a Satisfacdo Global dos investigados, conclui-se que os Critérios de
Avaliagdo de Desempenho e o Interesse do Trabalho, sdo os referidos como principais

motivos de insatisfacdo, havendo um equilibrio de opinides relativamente ao Potencial de
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Evolucdo, em que 50% afirma estar satisfeitos e 50% afirmam estarem insatisfeitos. Este
facto pode estar relacionado com o tempo de permanéncia na fungao/ empresa. Ainda assim,
praticamente a totalidade dos inquiridos afirma recomendar o Programa de Trainees da Galp
Energia e a propria organizacdo como uma boa empresa para se trabalhar, sendo que
evidenciam uma clara relacdo entre a entrada como trainees e a respectiva evolucao,
esclarecendo um manifesto reconhecimento e preocupacao no desenvolvimento destes.

Todos eles também referem que se houvesse uma maior participagdo da DRH tanto na
comunicagdo e eficacia de processos como no mentoring durante o programa, provavelmente
ndo teriam optado por sair, revelando mais de metade dos inquiridos, no entanto, o desejo de

regressar a Galp Energia no surgimento de uma possibilidade.

Conclusdo Sintese Global

Através da analise aos objectivos intermédios propostos consegue-se depreender que, apesar
de no ano 2007, o desempenho percepcionado pelos Orientadores ter sido em média maior
que no ano de 2008, este ultimo ano acaba por revelar a existéncia de competéncias
fundamentais para o papel de Trainee e para o futuro colaborador de alto potencial de uma
organizacdo: Flexibilidade, Inovacdo e Iniciativa. Esta conclusdo advém do Objectivo I :
Averiguar a existéncia de coincidéncia entre o perfil de competéncias recrutado e o
desempenho percebido face a esse perfil.

Analisando por areas ( Objectivo II) verifica-se que as areas a que correspondem as melhores
avaliagcdes sao DO (2007) e GP ( nos dois anos analisados), correspondendo as menores a
area de ARL.

Relativamente 4 andlise de Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria pela analise qualitativa
( Objectivo III), verifica-se que mais de metade dos Orientadores referem como principais
Pontos Fortes a presenga de competéncias tais como: o Rigor e Fiabilidade, facilidade de
Integragdo ¢ a presenca de Potencial Cognitivo e Académico.

As competéncias de Potencial Cognitivo e Académico ¢ de Integracdo aparecem como
pontos fortes relevantes em todas as areas, sendo as mais privilegiadas a GP e a DO.

As competéncias de Rigor e Fiabilidade tem o valor mais alto de avaliagdo na area de DO ¢ o
mais baixo na ARL (2007), sendo no ano seguinte exactamente o inverso.

Como Oportunidades de Melhoria, tanto os Orientadores como os frainees, referem a

necessidade de Formacdo Especifica para um correcto aprimoramento do desempenho e
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consequente motivacdo ¢ evolugdo na carreira, estando esta OM identificado em todas as
areas, havendo uma maior necessidade evidenciada na Outras. Outras competéncias que
necessitam de desenvolvimento sdo o Relacionamento/ Comunica¢do ¢ a Integracgdo,
relacionados com as areas de SC, ARL, Outras e DO.

O Impacto e Influéncia ¢ a Participagdo Activa de RH acabam por surgir como outras OM
relevantes, sendo que esta participagdo estaria associada ao controle dos planos de estagios, a
um apoio mais eficaz na comunicagdo dos processos, resultados, feedback sobre o
desempenho, controlo do apoio feito pelo tutor, reunides semestrais com tutor, entre outras
actividades, estando relacionados com as areas de ARL e Outras.

Relativamente a possibilidade de inser¢ao no Programa de mobilidade CAP ( Objectivo 1V),
verifica-se que 25% dos Trainees de 2007 poderdo vir a integrar neste programa, havendo, no
entanto, a nivel médio uma diminui¢do do valor da avalia¢ao nesta competéncia em 2008.
Relacionando a Inovag¢do com competéncias de Flexibilidade ¢ Iniciativa, depreende-se que
8, num total de 18 Trainees com niveis elevados nestas competéncias poderao desenvolver a
sua capacidade de inovar mediante estimulo e formagdo e, possivelmente mais 7rainees
ingressarem nesta mobilidade interna.

A taxa de fidelizagdo a empresa nestes Programas tem sido bastante elevada (entre os 80 e os
90%). Analisando os Trainees que sairam ( Objectivo V), verifica-se que a area que teve mais
saidas desde 1998 foi a de Servicos Corporativos, estando associada aos Critérios de

Avaliacdo de Desempenho, Oportunidades de Evolucdo, Perda de Interesse € Motivacdo. Nas

outras areas onde se registaram saidas verifica-se que as Relacdes Humanas de Trabalho, o

Impacto e Influéncia a Inadequacdo da Formacao e o Envolvimento da DRH aparecem como

principais motores das suas saidas.

Pode-se depreender daqui que dos motivos que originaram as saidas de Trainees
(independentemente do tempo de permanéncia dos talentos na empresa) alguns sdo
coincidentes com os identificados em analises anteriores, podendo levar a saida de mais
colaboradores, caso nao exista alteracao em alguns processos.

Os Critérios da Avaliacdo de Desempenho e o Interesse do trabalho surgem, a nivel geral,

como 0s principais motivos da insatisfagdo destes ex-colaboradores, sendo necessaria uma
analise mais exaustiva dos Trainees (enquanto trainees € quando passam a colaboradores da
empresa) de modo a conseguir adequar melhor os seus perfis as fungdes existentes, evitando

assim a desmotivagdo e consequente saida.
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Apesar da presenca destes motivos, e voltando a reforcar a elevada taxa de efectivagdo do
programa, verifica-se que praticamente a totalidade de inquiridos recomendam o Programa de
Trainees e a Organizagdo como um bom local para se trabalhar, evidenciando uma adequacao
da sua entrada como trainee e a respectiva evolugdo. De ressalvar também, que voltam a

evidenciar um défice na participacdo da DRH durante o programa, referindo que se existisse

um maior apoio, acompanhamento, melhorias nos processos de comunicagao, provavelmente
ndo sairiam da organizagao.

Mediante estes resultados, e ndo obstante ao facto de existirem oportunidade de melhoria nos
processos, pode-se afirmar a eficacia da seleccao e integragao dos Trainees da Galp Energia.
Os Orientadores, de uma forma geral, revelam-se satisfeitos com o desempenho dos Trainees
(que se manteve acima dos 3 pontos (satisfatorio) nos dois anos analisados), evidenciando a
presenca de competéncias fundamentais como a Flexibilidade, Potencial Académico e
Cognitivo, Integracdo e Inovacdo, podendo, futuramente viram a ser colaboradores de alto
potencial.

De referir que também os Trainees identificam a sua flexibilidade e a facilidade de integragao
como pontos fortes da sua passagem pelo programa

Os resultados esperados (um desempenho superior reconhecido) sdo claramente manifestados
pelos novos talentos, sendo necessario posteriormente implementar processos que melhorem a

qualidade da seleccdo, da integragdo e do programa em geral.
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5. PROPOSTA DE MELHORIAS

Ap6s se afirmar a eficacia da seleccdo e integracdo dos Trainees da Galp Energia, conclui-se
que também existiriam oportunidades de melhoria continua.

Desta forma, este capitulo incidira sobre a elaboragao de propostas de melhoria relativamente
ao diagnostico efectuado anteriormente. Nesse sentido, apresentar-se-do formas de
implementagao para as propostas enunciadas.

Uma vez que o perfil recrutado e seleccionado é, genericamente, coincidente com o

24
desempenho “esperado”

verificado (tendo sido identificado o Potencial Cognitivo e
Académico) nao entrard no diagnostico, sendo que o 7Trainee devera ser flexivel no exercicio
das suas fung¢des, nao podendo estar limitado a sua area de formacao.

No entanto, € necessario prever uma possibilidade de desmotivacdo associada ao interesse do
trabalho se este ndo for coadjuvante com as suas competéncias ou se o grau de Flexibilidade
do trainee nao for o necessario.

Toda a analise teve em conta as diferentes areas de alocagdo dos trainees de modo a permitir
um diagndstico mais personalizado das diferentes necessidades. No entanto, optou-se por ndo
se referir as 4areas nas propostas, uma vez se tal fosse feito, essa proposta estaria
desactualizada face os desenvolvimentos (mudanga de area ou fungdo numa érea distinta das
duas por onde passou enquanto frainee). Apds a analise feita, os frainees ja se encontram em
areas distintas, ndo fazendo sentido referir propostas por area, pois dependeriam nao sé das
suas valéncias para a elaboragdo do trabalho na area como a relagdo com o seu orientador,
acompanhamento e/ ou interesse do projecto.

O unico facto que se torna relevante referir por areas, €, até & data, ndo terem registado saidas
de trainees nas areas de GP e DO, estando estas areas associadas aos valores mais altos de
avaliagdo dos dois anos analisados.

Desta forma, fazendo um diagndstico a nivel geral, observa-se a necessidade de: 1) Formagao
Especifica (técnica) apos a inclusdo nas areas; 2) melhoria da capacidade de Relacionamento
e Comunicagdo, da Capacidade de Integracdo e do proprio “Acolhimento” relativamente a
todo o programa; 3) melhoria da competéncia de Impacto e Influéncia; 4) Participagdo Activa

da DRH e 5) necessidade de desenvolvimento da competéncia de Flexibilidade e Iniciativa

para inser¢des em programas de mobilidade futuros.

24 ~ . , q- .. . ,
Pressupde-se que o desempenho esperado seja um desempenho com uma média positiva, isto é, com
avaliagdes superiores ou iguais a 3 (Satisfatorio).
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De ressalvar, que relativamente as Propostas de Melhoria, foi criado pela autora um template
de Entrevista Inicial (1° fase do recrutamento) e criada igualmente uma Entrevista de
Saida, que se deseja poder contribuir de forma efectiva para um maior controlo dos
processos.

Utilizando como base o diagnéstico pode propor-se algumas melhorias:

5.1. Proposta de Intervengdo: Promog¢ao de Comprometimento e Valorizagdo das
Chefias e Orientadores

Tabela 29 - Propostas de Intervencio 1

PROPOSTA DE FORMAS DE RECURSOS ) OBJECTIVO/ PRAZO DE
. . RESPONSAVEL .
INTERVENGAO IMPLEMENTAGAO | ENVOLVIDOS FINALIDADE EXECUGAO

De: Promogao de
Comprometimento e
Valorizagao das
Chefias e
Orientadores

% S40 colaboradores pertencentes & DRH, que tém fungdes estratégicas transversais a todas as areas.
Responsaveis pela comunicagdo entre colaboradores, chefias e area de RH sdo fundamentais na transmisséo de
informagao.

% Os incentivos poderdio ser de caracter remuneratorio ou no ambito da Avaliagio de Desempenho,
influenciando a possibilidade de progressio.
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-Template
especifico de

convocatoria

- Lista de e-mails

internos

-Equipamentos de

video-conferéncia - DRH
- Sala com - Focalpoints - Avaliar a Execugdo do
- Posterior ao

condi¢des Programa

- Reunido Geral término do
adequadas a - Avaliar o desempenho

Final de Chefias e Programa de
realizagdo de - Chefias das dos Orientadores ao longo

Orientadores Trainees
reunides dreas do Programa
- Questionarios de - Orientadores

Auto-avaliacdo
(Orientadores) e
Questiondrios de
Avaliagdo dos
Orientadores
(elaborado pelos
trainees e pela

Chefia)

Primeiramente, seria de privilegiar/ desenvolver a nivel organizacional uma maior
consciencializagdo e comprometimento (commitment) de todos para com este Programa,
dando a conhecer os seus objectivos estratégicos e as vantagens que traz para a Organizagao.
Desta forma, como se verifica na tabela 29, favorecer-se-ia uma maior responsabiliza¢ao de
todas as areas e Orientadores no acompanhamento, contribuindo para melhorias no
desempenho dos Trainees, bem como do Programa em geral.

Propde-se também que seja atribuido e reconhecido aos Orientadores enquanto elementos
fundamentais, um papel activo em todo o processo, com oportunidade de manifestar as suas
opinides, ideias e propostas de melhoria em reunides organizadas, contribuindo activamente
para a elaboracdo de objectivos intermédios (empowerment). Esta participagdo mais activa
dos Orientadores em toda a duragdo do programa seria reforcada através de incentivos
(definidos pela empresa e debatidos na reunido), podendo contribuir mediante uma avaliagao,

para a progressao do mesmo.
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Neste sentido, propde-se igualmente a criagdo de um template de Questionario de Auto-
avaliacdo para os Orientadores, bem como, um Questionario de Avaliacio dos
Orientadores para ser passado as Chefias e Trainees, estes com integral respeito pelo
anonimato.

As fungdes do recrutamento ndo terminam quando da entrada dos Trainees na organizacao,
pois a integragdo destes talentos estd intimamente ligada com a eficacia do recrutamento,
acabando estes por sair caso nao se consiga manté-los motivados e identificados com a
organiza¢do. Apods a decisdo de seleccionar um candidato ¢ necessario assegurar o seu
acolhimento e integragdo, recaindo o sucesso da integracdo na qualidade dos procedimentos
de acolhimento e de acompanhamento da integracdo. Apesar de ja existir pré-definido um
programa de acolhimento, verifica-se pelas andlises que muitas vezes esse programa nao
decorre como o planeado, sentindo os Trainees uma falha a este nivel. Ainda assim, existe
confusdo relativamente ao papel que o Trainee ira desempenhar na area e suas fungdes (que
também estao directamente relacionadas com a inexisténcia ou incumprimento dos Planos de
Estagio em algumas dareas). Desta forma, seria vantajoso investir no cumprimento do
programa de acolhimento estabelecido ou na elabora¢cdo de um novo programa exequivel por
todos os intervenientes, passando igualmente pelo compromisso de todos os colaboradores e
chefias da empresa, havendo uma maior monitorizacdo deste acompanhamento por parte da
DRH.

Outro factor muito importante na eficacia do acolhimento e integracdo, que apesar de estar
estipulado nem sempre se verifica, sdo as reunides semestrais de acompanhamento, que
serviriam para um mentoring mais eficaz dos Trainees e Orientadores, permitindo identificar
a priori necessidades de melhoria a nivel de processos, actividades e ou competéncias.

Para uma correcta mensuracdo do desempenho € necessaria comunicacdo, motivagao,
controlo e melhoria. Seria importante por isso estabelecer uma meta de desempenho ideal
como um dos objectivos intermédios, informando os Trainees sobre o que a organizagao
espera deles e a informagdo que lhes pode ser comunicada para um correcto desempenho
(evitando a percepcao de falta de apoio ou de comunicagdo por parte da DRH). Estas medidas
de desempenho sdo impulsionadoras de melhoria, permitindo uma maior facilidade em
efectuar acgdes correctivas posteriormente. E igualmente importante fornecer feedback
construtivo de modo a motivar e dotar o trainee de ferramentas necessarias para a sua

melhoria continua.
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5.2. Proposta de Intervengdo: Formacao Especifica e Geral

PROPOSTAS DE

INTERVENCAO

De: Formagao

Especifica

De: Formagao

Geral

FORMAS DE
IMPLEMENTACAO

- Levantamento de
necessidades
especificas de

formacdo por area

- Elaboragdo de um
Plano de Formacdo
por area/posto de

trabalho

- Execugdo do Plano
de Formagdo
- Avaliagdo do Plano

de Formagdo

- Levantamento de
necessidades de
formagao a nivel de
competéncias a

desenvolver

- Elaboragdo de um
Plano de Formagdo
- Execugdo do Plano

de Formagdo

- Avaliagdo do Plano

de Formagdo

RECURSOS
ENVOLVIDOS

- Layout
especifico de
levantamento de

necessidades

- Lista de e-mails
internos das

Chefias

- Plano de
Formagdo por

areas

- Recursos
definidos pelo
Departamento

de Formagao

- Template de
Questiondrios de
Avaliagdo de
trainees
(identificagdo
das

necessidades)

- Plano de

Formagao

- Recursos
relativos ao
Plano de
Formagao
definidos pelo
Departamento

de Formagdo

Tabela 30 - Proposta de Intervengao 2

RESPONSAVEL

-DRH
- DRH- DES
- DRH - Form

- Chefias das areas
- Orientadores

- Focalpoints

- DRH-
Desenvolvimento
- DRH- Form

- Orientadores

OBJECTIVO/
FINALIDADE

- Munir os
trainees de
competéncias
técnicas e
especificas
necessarias ao
correcto
desempenho da

sua fungdo

- Aumentar a
qualidade do
desempenho e
execugdo de

tarefas

- Identificar gaps
de competéncias
necessarias para
o
desenvolvimento
dos trainees -

colaboradores

- Melhorar a
adequagdo do
perfil aos valores

da empresa

PRAZO DE
EXECUCAO

- Prévia ao inicio
do trabalho/
projecto ou
durante o 1°
més de
realizagdo do
mesmo (definido

pelo Orientador)

- Duragdo de
formagdo

minima de 1 més

- Apos conclusao
do periodo de
estagio
(conclusdo do
Programa de

Trainees)

- Duragao

minima de 1 més
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Apos esta consciencializagao e responsabilizacdo, propde-se a elabora¢ao dos Planos de
Estagio em todas as areas que recebam Trainees, onde seriam especificadas as formagdes
técnicas e especificas que seriam necessarias para a correcta elaboracdo do trabalho/ projecto.
Estas formagoes seriam agrupadas e dadas no inicio da integragdo do Trainee na sua area ou
durante o proprio projecto, como se podera observar pela tabela 30, sendo todo o plano
definido pelo Orientador. Com este acompanhamento e aquisi¢do de conhecimento, o Trainee
poderia desempenhar as suas fungdes correctamente ndo havendo desperdicio de recursos e
tempo, permitindo que a avaliacdo posterior fosse mais exacta e adequada.
Fundamentalmente, na tabela acima descrita propde-se que o trabalho do Departamento de
Recursos Humanos seja articulado com ao Departamento de Formacao de modo a colmatar
algumas falhas que podem comprometer o sucesso e o desempenho destes 7rainees, mesmo
numa fase inicial, evitando avaliagdes incorrectas e injustas, que poderdo levar a saida
daqueles.

Relativamente as competéncias que necessitariam de desenvolvimento, propde-se uma
analise semestral, para se conseguir compreender, por Trainee e por area, quais as
dificuldades existentes, se as existentes no 1° semestre se mantinham no 2° semestre, e quais
as competéncias que se deveriam desenvolver. Estas ac¢des de formacao ou desenvolvimento
ocorreriam imediatamente apds o término do programa de modo a atenuar possiveis
discrepancias no seu desempenho. Isto permitiria preencher lacunas em tempo util,

permitindo uma melhor adequagdo na fungao/ area final.

5.3. Proposta de Intervengdo : Potenciagdo de Inovagao

As organizacdes precisam de conjugar eficiéncia e eficdcia, logo, Inovagdo e Rotina. No
entanto, por vezes ¢ necessario haver uma desaprendizagem (que podera ser tao dificil quanto
a aprendizagem) para haver espaco para oportunidades de novas aprendizagens e inovagao,
constituindo-se mudancgas conceptuais e substanciais numa ldgica generativa. Desta forma,
potenciar a inovagdo numa organizacdo ndo estd apenas associada a formacdo nesta
competéncia, pois existe toda uma envolvente ambiental e psicologica que tem que ser

considerada.
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Tabela 31 - Proposta de Intervengao 3

PROPOSTAS DE FORMAS DE RECURSOS ) OBIJECTIVO/ PRAZO DE
. - RESPONSAVEL _
INTERVENCAO IMPLEMENTACAO ENVOLVIDOS FINALIDADE EXECUCAO

De: Potenciacao
de Inovagao

A tabela 31 evidencia a necessidade de avaliar todo o clima psicologico de inovagdo (sendo

que o clima psicologico ¢ a interpretagdo cognitiva de uma situagdo e ¢ inovativamente forte
quando a pessoa percepciona a criatividade como apoiada/encorajada, inserida num ambiente
que permita novas abordagens), a qualidade da relagdo lider-Trainee /colaboradores (elevados
niveis de confianca e apoio), as expectativas do papel de lider sobre os Trainees/
colaboradores (Efeito Pigmalido, altas expectativas de desempenho sobre os seus
colaboradores tendem a concretizar-se); a qualidade da relagdo com a equipa (quanto mais
qualitaria for esta relagdo, mais pendor inovativo os membros do grupo denotardo) e estilos
individuais de resolu¢do de problemas sistematicos - baseado no habito, na observancia de
rotinas, na racionalidade e na logica - ou intuitivos - processamento da informagao a partir de

diferentes paradigmas recorrendo & imaginagdo e intuicdo - sendo este mais propenso a

inovacao.).
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Assim, propde-se a criagdo de um Questionario de Avaliacio do Ambiente Inovador de
modo a poder-se controlar e avaliar correctamente todas as variaveis que influenciam a
manifestagdo e desenvolvimento da competéncia de Inovagao.

A inovacdo ¢ um processo de aprendizagem que implica necessariamente tentativas e erros,
portanto, utilizar a formacdo decorrente de regras e procedimentos bem definidos para a
estimular, pode ser valido no caso de inovagdes incrementais, mas dificilmente satisfardo a
necessidade de projectos mais arrojados ou incertos.

Desta forma, o desafio serd criar contextos que estabelegam objectivos, prioridades e
responsabilidades, permitindo igualmente uma margem de liberdade necessaria para lidar com
a imprevisibilidade inerente a todos os processos.

Uma vez que o Periodo de Execu¢do enunciado nas propostas, ndo ¢ especifico, elaborou-se
um cronograma ideal baseado na hipotese de que o Programa de Trainees tenha inicio em

Setembro e términos em Agosto do ano seguinte.

Ilustracio 7 — Cronograma de Propostas de Intervencio

Cronograma de Propostas de Intervengdo

Descrigdo das Etapas Agst | Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Julh | Agst | Set | Out | Nov

Reunido Inicial Chefias e
Orientadores / Areas

Programa de Trainees

Formagdo Especifica ? ?

Reunido de Acompanhamento

Reunido Geral Final (Chefias e
Orientadores)

Formagdo Geral ? ?

Potenciagdo de Inovagdo ? ?

Um aumento na velocidade do trabalho dos Recursos Humanos podera ser realizado sem
prejuizo na sua qualidade, mediante eliminacao de possiveis burocracias excessivas.
Relativamente as Formagdes (especificas e gerais) e a Potenciacdo de Inovacdo, existem
periodos de ocorréncia com o simbolo (?) uma vez que caberd a organizagao decidir qual a
sua duragdo, propondo-se que seja de duragdo minima de um més.

Pelo que se consegue compreender, existem muitas tarefas que serdo realizadas nos meses de
Agosto e de Setembro. Neste sentido pode-se fazer uma pré-planificagdo desses meses de

acordo com as diferentes tarefas que nele ocorre, verificado na tabela seguinte:
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Tabela 32 — Pré -planificacido de Etapas

Etapas Data de Ocorréncia

Reuniio Inicial de Chefias e Orientadores / Area
Acolhimento e Integracao
Formacio Especifica

Reunifio de Acompanhamento

Formacio Geral

Entre 28 de Agosto e 5 de Setembro
Entre 5 a 15 de Setembro (duragdo minima de 5 dias)
Inicio a 15 de Setembro (duragdo minima de 1 més)

Em finais de Fevereiro e entre 15 a 26 de Agosto

(Ano seguinte)

Inicio Setembro (primeiros dias; duracdo minima de
um més) — destinado aos trainees que passaram a

colaboradores
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CONCLUSAO

Chegado ao fim da concepcdo deste trabalho, tdo estimulante quanto pormenorizado, deixo
algumas impressoes que gostaria de realgar.

Este projecto permitiu-me compreender o impacto que tem um Programa de Trainees numa
organizagdo, a complexidade e a importancia da seleccdo destes talentos para a eficacia e
vantagem competitiva dentro da mesma. Para além da importancia referida aos programas, foi
importante compreender de que forma as organizagdes avaliam e acompanham estes trainees,
se realmente espelham neles, recém-licenciados, com alguma ou mesmo nenhuma experiéncia
profissional, o futuro e os seus ideais; se reconhecem neles talentos capazes de liderar ou de
contribuir eficazmente para a evolug¢ao da sua organizagao.

As competéncias especificas de cada um acabam por ser um aspecto central de todo o
projecto, no entanto, a identificagdo de oportunidades de melhoria (tanto nas competéncias
como nos processos) revela-se uma mais-valia na constituicdo de um diagnoéstico eficaz,
permitindo uma perspectiva de continuas melhorias para o aumento de toda a qualidade do
Programa.

As avaliagdes de eficacia, a eficacia e o impacto dos programas pressupdem avaliagdes das
regras iniciais de alocacdo de recursos adoptadas no desenho inicial dos programas, assim
como da efectividade e eficiéncia dos mesmos. Para tal, recomenda-se o uso de variaveis,
indicadores, medidas e modelos que avaliem bem, consistente e permanentemente, os agentes
e as actividades para os quais os programas alocam recursos.

Uma limitagdo deste estudo é exactamente ndo possuir indicadores ou medidas que
corresponderiam ao desempenho esperado nas diferentes competéncias, ndo se podendo por
isso calcular os falsos positivos ou falsos negativos. Isto ¢, mediante valores que se
denominariam fixos de desempenho para cada competéncia, poder-se-ia comparar com a
avalia¢dao de desempenho feita pelos orientadores e calcular de que forma essas competéncias,
ainda que dentro do padrdo, poderiam produzir, ou ndo, eficicia a nivel da execu¢do do
trabalho ou vice-versa.

No entanto, tentou-se colmatar essa falha presumindo que o desempenho ideal seria superior a
3 pontos e tentando inferir a eficdcia da seleccdo e integracdo através da manifestagdo de
desempenhos superiores de competéncias chave, bem como identificando quais os pontos

fortes e oportunidades de melhoria referidos pelos trainees e seus Orientadores. As entrevistas
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de saida foram assim realizadas de forma a sustentar a elabora¢do de um diagndstico mais
perspicaz.

Outra limitacdo ¢ o facto de se ter optado pela elaboracdo de um diagnostico geral, uma vez
que ndo permite adequacdes especificas por areas, no entanto, o proprio programa ¢ volatil
assim como o perfil de competéncias dos trainees, tentando-se chegar a conclusdes gerais que
possam ser aplicaveis a todos numa filosofia de aperfeicoamento de processos e melhorias
continuas.

O facto da realizacdo de muitas tarefas também ocorrer em finais de Agosto, inicios de
Setembro pode ser considerado uma limitagdo uma vez que coincide com um potencial
periodo de férias, no entanto, se houver um comprometimento das pessoas que trabalharam
directamente com os trainees, essa falha pode (e deve) ser colmatada.

Como ponto forte, ressalva-se a presenca de varias analises que culminam em factos gerais,
permitindo uma maior consisténcia na apresentacao e fundamentacao dos resultados.

Apesar de todo o projecto ter culminado com a elaboragcdo de um diagndstico e propostas de
intervencao/melhoria associadas, deve-se ressalvar o facto de terem sido sustentadas
melhorias do ano 2007 para o ano 2008, sendo que este ano apresentava maior desempenho
associado a competéncia de Flexibilidade, e menor necessidade de Formagdo Especifica e
Participagdo Activa de RH, evidenciando uma possivel (dado nao terem sido analisadas as
avaliagOes relativas ao 2° semestre) maior adequacao do perfil seleccionado e integragao.
Como Pontos Fortes, os Orientadores referem o Rigor e Fiabilidade, Integracdo e Potencial
Cognitivo e Académico como os mais relevantes.

Este facto revela, ndo s, uma qualidade e eficacia da selec¢dao desses mesmos trainees como
uma consequente eficacia da sua integragao em todo o Programa e na cultura organizacional
permitindo a identificagdo de potencial de progressdo associado aos mesmos, mediante um
treino e consequente desenvolvimento de competéncias futuros. Os trainees, percepcionam-se
igualmente como capazes de demonstrar competéncias em contexto de trabalho e a sua
vontade de as desenvolver e aplicar, reavivando a sua facilidade e a qualidade da sua
integragao durante todo o programa nas mais diversas areas.

Finalmente, com o objectivo de manter este estudo a novas perspectivas e novas
metodologias, deixo uma reflexdo sobre estudos futuros e seus contributos. Como
possibilidades de estudos futuros, recomenda-se um estudo longitudinal para avaliar mais
correctamente a eficacia da selec¢do e integracdo, cruzando a avaliagdo de desempenho

enquanto frainees e avaliagdes futuras, bem como analisando toda a progressdo na carreira.
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Ainda dentro do mesmo tema da Qualidade/ eficdcia poderia ser feito um estudo de
tendéncias relativamente as metas de desempenho, uma analise do papel da satisfacdo e
expectativas do cliente (frainee e Orientador) na qualidade do programa, uma Gestdo de
Percepgoes (ou seja, deveria haver igualdade entre a qualidade planeada do servigo pela
empresa e a qualidade percebida pelo cliente).

Outro estudo poderia estar relacionado com a elaboracdo de um Benchmarking Interno
relativamente as praticas utilizadas por outras empresas no recrutamento e seleccao dos
talentos, bem como no mapeamento do proprio Programa de Trainees, propondo alteracdes e
adequagdes ao modelo ja existente.

Por fim, um estudo que se considera ser particularmente interessante, poderia consistir numa
analise sobre o papel que a amizade desempenha em programas deste género ¢ a vantagem
que podera trazer a retencdo dos talentos nas organizagdes.

Durante a elaboragdo deste projecto, muitos obstaculos houve que ultrapassar, uns extrinsecos
e outros mais intrinsecos a qualquer organizagdo. No entanto, quero realgar o extraordindrio
apoio e colaboragdo que senti a quem solicitei, na obtencdo de dados e tratamento dos

mesmos. Este aspecto foi essencial para a conclusdo adequada do presente trabalho.
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ANEXOS
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ANEXO | — Esquema de Recrutamento e
Integracao do Programa de Trainees

Neste esquema sdao exemplificados as principais etapas do Recrutamento para o Programa
de Trainees, bem como o seu desenvolvimento e mapeamento de integracao.
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ANEXO Il — Captacao e Retencao de
talentos: Politica de Recursos Humanos
da Galp Energia

Neste anexo sera referenciada a Galp enquanto Organizacdo, sendo posteriormente
referenciado as suas politicas de recursos humanos.
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7

De forma a se poder compreender todo o contexto do problema, é necessdrio
compreender como a Galp Energia se constitui, bem como o seu servigo mais valorizado

neste projecto: o de Recursos Humanos.

GALP ENERGIA — A ORGANIZAGAO

O Grupo Galp Energia, que detém 100% da Petrogal e da GDP, tem como objectivo
organizar-se segundo os moldes internacionais de governacdo empresarial, a fim de
desempenhar um papel importante na economia portuguesa e de se afirmar no negdcio
internacional da energia. O seu compromisso é a conquista da preferéncia dos consumidores
através de ofertas integradas de energia e servicos complementares em mercados onde
pode assegurar vantagens competitivas, criando valor para os accionistas, clientes e

colaboradores.

Visao (Ser a Empresa Referéncia do Sector Energético nos mercados onde opera

Missao

Criar valor para os Clientes, Colaboradores e Accionistas actuando nos
mercados energéticos com ambicdo, inovacdo e competitividade, promovendo o respeito

pelos principios da ética e da sustentabilidade.

Valores . . . . ~
Enfoque no cliente, Trabalho em Equipa, Empreendedorismo e Orientacdo

para os Resultados, Desenvolvimento e valorizagdao Individual, Inovagao e Melhoria
Continua, Seguranca e Ambiente, Integridade e Transparéncia.
A actividade do Grupo Galp Energia compreende os seguintes negocios:

- Exploragdo e Produgdo (“E&P”)

- Aprovisionamento, Refinagdo e Logistica (“ ARL”)
- Distribuicdo Oil

- International Oil

- Gas & Power

- Unidade de Desenvolvimento dos Biocombustiveis

86



Eficacia da Seleccdo e Integracdo de Trainees

[ GOVERNANCE GRUPO GALP ENERGIA ]

4 )

SERVICOS CORPORATIVOS

- Servicos Juridicos ¢
Secretaria Societaria

- Recursos Humanos

/ \ - Compras

UNIDADES DE NEGOCIO

- Planeamento Estratégico

- Contabilidade e Tesouraria

- Exploracio & Producao - Finangas Corporativas

- Aprovisionamento, Refinagao N .
P ’ ¢ - Relacdes com Investidores ¢

e Logistica N
& Comunicag¢oes Externas

- Distribuicio Oil - Sistemas de Informagao

- International Oil

- Gas & Power

- Planeamento e Controlo

Corporativo

- Unidades de Desenvolvimento _ Marketing

de Biocombustiveis ~ T
- Relagoes Institucionais e

k / Comunicagao Interna

- Inovagao, Desenvolvimento

e Sustentabilidade
- Ambiente, Qualidade e
Seguranca

- Patrimoénio, Seguro e

Instalacdes
“——-__Auditoria Interna 7

Ilustracio 8 — Governance Galp Energia

A gestdo do core business do Grupo Galp Energia estd organicamente atribuida a varias
Unidades de Negdcio, cujo objectivo comum é a maximizacdo da Criacdo de Valor. A
Unidade de Negdcio, que tem como atribuicdo primaria gerir a area industrial associada ao

petréleo, é designada ARL (Aprovisionamento, Refinacdo e Logistica).
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A Unidade de Negdcio que tem como atribuicdo a gestdo das operacdes de downstream fora
da peninsula ibérica é a Internacional Oil.

A drea de Tecnologia e Desenvolvimento tem como missao definir e implementar politicas
integradas de Investigacdo & Desenvolvimento Tecnolégico (I&DT) e de Desenvolvimento
Sustentavel, enquadradas na estratégia do Grupo e orientadas para a sustentabilidade,
tendo em conta os principios de criacdo de valor

A Galp Energia orientada por uma preocupacgdo social e cultural, apoia e incentiva os mais
variados eventos desde projectos educativos e sociais, até projectos de preservacdo e de

divulgacao do patrimonio cultural portugués.

2.1 — SERVICOS CORPORATIVOS: RECURSOS HUMANOS

Da associagdo das empresas dos sectores do petréleo e gds natural do grupo da Petrogal
com as empresas do sector do gas natural do grupo GDP nasceu o Grupo Galp Energia.
Nestas situagdes de mudanca, a integracao das empresas, negdcios e pessoas deve ser um
processo complexo e evolutivo que naturalmente tem repercussdes nomeadamente em
termos de estratégia, objectivos, organizacao, processos e procedimentos. Estas mudangas
fizeram-se sentir, de uma forma mais ou menos intensa, em todas as areas de actividade do
Grupo abrangendo, directa ou indirectamente, os seus colaboradores.

No dominio da gestdo de Recursos Humanos desenvolveram-se critérios e praticas que
procuraram responder as necessidades de integracdo das actividades e dos colaboradores
dos diferentes sectores, respondendo simultaneamente as crescentes e rapidas
necessidades de desenvolvimento do Grupo.

O bem-estar dos seus colaboradores é uma marca que tem definido a existéncia da Galp
Energia. Iniciativas nos campos da cultura, do desporto, da educacdo e do bem-estar social

promovem o desenvolvimento da propria empresa e dos seus colaboradores.

O AcorDO COLECTIVO DE TRABALHO
As relagOes de trabalho entre a empresa e os seus colaboradores sdo reguladas pelo Acordo
Colectivo de Trabalho (ACT), pelos regulamentos internos e pela legislacdo laboral aplicavel.

O ACT é o principal instrumento de regulamentacdo das relacbes de trabalho na empresa,
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sendo fruto de negociacdes com as organizacdes sindicais representativas dos
colaboradores.

Nele encontram-se as seguintes rubricas: vigéncia do acordo sindical; direitos e deveres das
partes, admissdo e carreira profissional, prestacdo do trabalho (horarios); transferéncia do
local de trabalho, retribui¢bes, suspensdo da prestacdao de trabalho, disciplina, condigdes
particulares de trabalho, regalias sociais, saude, higiene e seguranca no trabalho.

Os BENEFiCIOS SOCIAIS

Nos anos 80 a Petrogal constitui o Fundo de PensGes optando por uma gestdo dos meios
consignados para garantir os beneficios sociais dos seus trabalhadores. O fundo destinava-se
a cobertura dos beneficios sociais dos reformados e a sobrevivéncia garantidas pela empresa
aos trabalhadores.

Em 2002 entra em vigor o novo Plano de Contribui¢cbes da Galp Energia, que visa o
pagamento de beneficios nas situacbes de reforma por velhice, invalidez ou morte e
contempla o direito de opg¢ao, por parte dos colaboradores, entre um plano de Contribuigao
Definida e um Plano de Beneficio Definido.

A FORMAGAO E QUALIFICACAO PROFISSIONAL

As acgOes de formagao sao um dos investimentos criticos do Grupo Galp Energia no capital
humano dos seus colaboradores. As ac¢bes formativas focam-se, tanto ao nivel de
aperfeicoamento profissional nas diferentes areas das empresas do Grupo, para melhorar
cada vez mais a sua actuagao junto dos seus clientes, como ao nivel de aperfeicoamento
pessoal dos seus colaboradores.

Através do estimulo a participacdo dos seus colaboradores nestas iniciativas, a empresa
aposta na formacdo e no desenvolvimento das relagGes interpessoais, na colaboragdo e no
espirito de equipa. Do mesmo modo, os organizadores do projecto procuram desenvolver
junto dos colaboradores a vontade de contribuir directamente para a criacdo de novas

formas de trazer valor para a empresa, incentivando a capacidade inovadora de cada um.
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Anexo Il — Sistemas DRH Galp Energia

Este anexo tera como principal funcdo a de clarificar como é constituida a Direccdao de
Recursos Humanos da Galp Energia.
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Reconhecer a forma como a Direcgdao de Recursos Humanos esta dividida, permite
identificar o subsistema onde se actuou durante a elaboragdo de todo o projecto,
permitindo uma melhor adequa¢dao da revisdo da literatura aos temas que nesse
subsistema sao desenvolvidos.

A Administracao de Recursos Humanos na Galp Energia SA é composta por 5 subsistemas:

Administ.

Recursos
Humanos

(Vasco Ferreira)

5 Compensag . Gestao de
Operacoe X = -
s de RH des Formacao Desenvelyim Ges;:{alr_io de Ges|tza|'-|o de RH
(Jos0 C e (a nomear) ento de RH GN
Melo) Beneficios (Pedro e ARL (Moura de
(Paulo Rua) Magarreiro) (Cecilia (Jodo Peixoto) Carvalho)
Antunes)

Iustrag¢io 9 — Administrag¢ido de Recursos Humanos

Legenda: SC— UN — Servigcos Corporativos - Unidades de negdcio
ARL — Aprovisionamento, Refinagdo e Logistica

GN — Gas Natural

Cada um desses subsistemas envolve os seguintes assuntos:

- O subsistema de Operagoes de RH é responsavel pelos bancos de dados, sistemas de
informacdo (ex.: Cadastros, Saldrios, Seguros, Reformas, Pagamentos extraordindrios, etc.) e
implementacdo das estruturas e fun¢des da Galp Energia sempre ligado aos sistemas de
informacao.

- O subsistema de Compensagoes e Beneficios faz todo o trabalho técnico de analise de
informacado, gerindo toda a informagao que tenha a ver com os custos de pessoal cedendo
essa informacdo técnica para entidades internas e externas (ex.: Orcamentos, Balanco Social,
Estudos relacionados com o custo de pessoal, actualiza¢des salariais, etc.)

- O subsistema de Formagao pode ser definido com o centro de formagao da Galp Energia,
fazendo o tratamento de informacdo para elaborar o plano de formagdo e executa-lo,

estando focado no treino e desenvolvimento de colaboradores.
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- No subsistema de Desenvolvimento de RH encontramos como dareas fundamentais de
gestdo a Gestdo de Desempenho (desenho de modelos, aplicacdo e tratamento de
informacdo); a Gestdo de Fungdes (avaliacdo e qualificacdo de fungbes, competéncias,
grades, enquadramento de colaboradores, etc.) ; a Gestdo de Novos Projectos de
Mobilidade Orientada e o Recrutamento (Planeamento de Recrutamento, Selec¢do de
pessoal).

- Os subsistemas de Gestdao de RH SC — UN, ARL e GN podem ser considerados como um s6
subsistema de apoio aos Recursos Humanos em trés areas especificas, sendo principalmente
constituidos pelos focalpoints e pelos Gestores de RH de cada drea. Estes sdao elos de ligacao
entre a parte técnica de Recursos Humanos e as Unidades Organizacionais.

Estes cinco Subsistemas estdao incumbidos de atrair, aplicar, reter, desenvolver e monitorar
talentos, estando intimamente ligados com a Administragdao de RH. Todos eles devem estar
integrados, funcionando como um todo de modo a que o resultado global do sistema seja
expandido e influencie positivamente os demais.

Neste projecto sera dado maior relevancia ao subsistema de desenvolvimento de RH na sua
actuacgao especifica de recrutamento.

3.1- SUBSISTEMA DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Devido ao cendrio de constantes mudancgas existentes no meio externo onde as
organizacbes operam, estas viram-se obrigadas a perceber que o diferencial da
competitividade é o seu capital intelectual que integrado as praticas de gestdo é
transformado em competéncia organizacional. Conceitos comos a globalizacdo,
competitividade, inovacdo tecnoldgica e rapida disseminacdo de informacdes fazem parte
do dia-a-dia de qualquer organizagdo e mostram que a capacidade de sobrevivéncia das
empresas depende fortemente e directamente das habilidades e caracteristicas das pessoas
gue nela trabalham.

Se tivermos em conta a abordagem sistémica das organiza¢des, podemos considerar a
organizagdo como um sistema aberto que mantém uma continua e constante interacgao
com o meio que a envolve.

A gestdo de pessoas tem vindo assim a sofrer transformacdes, pois o0 mundo moderno
caracteriza-se por tendéncias que envolvem globalizagdo, tecnologia, informacao,

conhecimentos, servicos, énfase no cliente, qualidade, produtividade e competitividade.
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Todas essas tendéncias afectam e continuardo a afectar a maneira pela qual as organizacbes
utilizam as pessoas (Chiavenato, 1999).

Na era da economia industrial, o colaborador orientava-se para um periodo restrito,
considerando o tempo de vida do individuo. Na era do conhecimento, a dinamica da
mudanca tecnoldgica exige uma aprendizagem constante e uma actualizacdo permanente
durante a vida profissional.

Perante o novo ritmo e velocidade, as organiza¢Ges véem-se obrigadas a alterar a sua forma
de actuacdo para responder ao mercado. Tendencialmente observa-se a uma diminuicdo dos
niveis hierdrquicos de modo a tornar a organizagao mais flexivel para se poder acelerar o
processo decisodrio ( Malvezzi, 1994).

De acordo com a abordagem sistémica das organizacdes, veremos a organizacdo como um
sistema aberto, com vdrios tipos de recursos (materiais, financeiros, humanos, etc.) do qual
saem produtos ou saidas) em constante interaccdo com o ambiente externo. Nesta
interaccdo com o ambiente, o sistema fica restrito e limitado pelo préprio ambiente (seja a
nivel de precos de produtos ou servicos, a restricdes sobre o capital, a nivel tecnoldgico,

mao-de-obra, etc.)

93



Eficacia da Seleccdo e Integracdo de Trainees

ANEXO IV — Programa de Mobilidade
CAP

Ir-se-a clarificar o que é o Programa de Mobilidade CAP ( Colaboradores de Alto Potencial)
da Galp Energia que esta inserido num programa maior de mobilidade denominado de GPS
( Gestdo de Pessoas para o Sucesso).
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O programa CAP é referido no projecto como uma possibilidade de evolugao dentro da
empresa, estando relacionado com competéncias valorizadas nos trainees, como a
Inovagao, e a um desempenho superior reconhecido.

PROGRAMA GPS (GESTAO DE PESSOAS PARA O SUCESSO)

O Programa GPS tem como principal objectivo promover a mobilidade e o desenvolvimento
pessoal e profissional dos colaboradores a fim de garantir a correcta adequacao do capital
humano as necessidades do Grupo (in NR-Programa Gestdo de Pessoas para o Sucesso). Este
programa abrange todos os colaboradores efectivos e e titulares de fungbes até ai nivel A3,
inclusive (A gestdo dos Quadros Dirigentes (colaboradores que desempenham fungdes de
niveis Al e A2) é da competéncia da Comissao Executiva).

Os principais objectivos sdo o de melhorar e de aumentar as oportunidades de
desenvolvimentos dos Recursos Humanos através da rotacdo no interior de cada negécio e
entre os varios negdcios, assim como reconhecer os colaboradores com maior potencial
orientando o seu desenvolvimento (pessoal e profissional) para as competéncias necessarias
para ao desenvolvimento do negocio.

Este Programa GPS estd ao cuidado do “Comité GPS”, composto por elementos
representativos das diversas Unidades Organizacionais de modo a assegurar diferentes
visdes e conhecimento de negdcios de uma forma transversal ( NR- Programa de Gestdo de
Pessoas para o Sucesso).

Neste dmbito é o Comité que estd encarregue de desenvolver os seguintes processos e
programas:

- Mobilidade (estimulando a criagdo de oportunidades de rotacdo entre funcdes e/ ou
Unidades organizacionais); Programa CAP; Plano de Sucessdo e os Enquadramentos
Profissionais (evolucdo do enquadramento profissional dos colaboradores com base na
performance, nivel de competéncias, tempo de antiguidade na fungdo e prioridades e

disponibilidades de orcamentos, entre outros que se possam definir posteriormente).
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Plano de Sucessoes

Plano de Sucessdes é “um plano é um plano de contingéncia que visa garantir, em cada
momento, a existéncia de sucessores preparados para o desempenho das fungdes
identificadas como criticas”.( cit in NR- Planos de Sucessao)

O objectivo primordial destes planos assenta na identificacdo de fung¢des criticas das
Unidades de Gest3o, identificar e preparar os potenciais sucessores para as fungdes criticas?’
diferenciando a natureza das necessidades de sucessao (imediata, curto e médio prazo) e
criando uma cultura de gestao transversal.

Apesar de exigirem a identificacdo de potenciais sucessores e de uma gestdo orientada do
seu percurso profissional, ndo constituem em si mesmo qualquer plano de retencdo de
talentos nem conferem qualquer garantia de titularidade de uma funcdo critica, nem
implicam qualquer tipo de remuneragao adicional.

O Plano de SucessGes é assim concretizado em forma de mapa geral de identificacdo de
fungdes criticas, titulares e potenciais sucessores, definindo um conjunto de ac¢bes que
deverdo ser desenvolvidas de forma a melhorar o processo de sucessdao na Galp Energia
como demonstra o quadro de seguida.

Actualmente, apesar de existirem estes modelos referenciais, apenas o Plano de Sucessoes
esta em vigor. As normas relativas aos outros programas foram implementadas em 2008,
ndo havendo portanto ainda dados relativos as mesmas mas espera-se que brevemente toda
a evolucdo nas carreiras seja orientada por eles.

Até aos dias de hoje, toda a evolugdo nas carreiras aparece directamente relacionada com o

Plano de Sucessdes da Galp Energia.

Programa Colaboradores de Alto Potencial (CAP)

Este programa tem como principal objectivo identificar, desenvolver, motivar e reter

colaboradores que possam vir a ser referenciados como futuros lideres da Galp Energia

2T Todas as fungdes de nivel A1, A2 (consideradas pela Comissdo Executiva) — Quadros Dirigentes/ Quadros
Superiores - bem como todas as outras propostas pelas respectivas hierarquias e reconhecidas pelo comité GPS
— Quadro Geral

96



Eficacia da Seleccdo e Integracdo de Trainees

assentando esta identificacdo no alto potencial, permitindo uma cultura de gestdo
transversal (in NR — Programa Colaboradores de Alto Potencial (CAP)).
A seleccao dos participantes tera como principal base o potencial de sucesso futuro bem
como o éxito do desempenho passado e actual e critérios de participacdo como:
- Idade igual ou inferior a 35 anos
- HabilitacGes ao nivel da licenciatura
- Avaliacao de competéncias (nivel elevado de Inovagao).
- Avaliagao de 3 factores:
— Desempenho: avaliagao pelo grau de cumprimento de objectivos;
— Mobilidade: disponibilidade para a mobilidade, nacional e internacional;

— Atitude: compromisso com os valores e missao Galp.

Para os colaboradores seleccionados é definido um plano de desenvolvimento elaborado
pelo tutor proposto em sede de Comité GPS com base nos resultados do Assessment Center,
analise de gaps de competéncias, orientacdo de carreira, “feedback” de superiores
hierdrquicos, entrevistas estruturadas, histérico de evolugdo, entre outros (in NR — Programa

Colaboradores de Alto Potencial (CAP)).
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ANEXO V - Quadro de definicao de

categorias
(Analise Qualitativa)

A elaboracdo deste quadro permitiu, de acordo com uma definicdo clara de categorias, a
identificacdo na Andlise Qualitativa dos elementos chave de pesquisa.
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ANEXO VI- Template dos Questionarios
de Avaliacao da Galp Energia

Estes questionarios ja existiam na empresa aquando da elaboracdo do projecto tendo sido
utilizados para retirar deles a informacdo necessaria para a Analise Quantitativa e Qualitativa
de modo a elaborar um diagndstico. Existe um template com a avaliacdo do Orientador (
para ser preenchido pelo mesmo) e um template com a avaliacdo do trainee ( para ser
preenchido pelo mesmo).
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@ galp energia

Direccao de Recursos Humanos

Programa Trainees 2008 - Avaliacdo Orientador

Nome: | |

HabilitagOes Literarias:

. . fotografia
Estabelecimento Ensino: g

Unidade de Negdcio:
Area Alocacgao Estagio:

Orientador:

Areas de Actuacdo durante o
Estagio:

Por cada uma das competéncias apresentadas, assinale com um X
a opcao mais adequada face ao nivel de desempenho do

colaborador, sendo que:

Insuficiente - Nao domina a competéncia, necessita de aperfeicoamento

A melhorar - Proximo do nivel requerido mas necessita de aperfeicoamento.
Satisfatorio — Aplica a competéncia de acordo com o exigido para a fungdo.
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Bom - Aplica a competéncia de uma forma sistematica e com um dominio completo
Excelente - Ultrapassa o exigido para a fungao.

Nivel de
Desempenho
slsl 2| |y
c| = o 2
L R 21 E|S

COMPETENCIAS AR v 83
= n| 9
Bz F &
c| < 7, w
[

Iniciativa

Capacidade Relacionamento/Comunicacao

Orientacdo para o Cliente

Orientacao para Resultados

Trabalho de Equipa

Inovacao

Impacto e Influéncia

Rigor/Qualidade de Trabalho
Flexibilidade

* Caso indique uma avaliacdao Insuficiente ou Excelente, por favor
justifique:

Identifique 3 pontos fortes do colaborador no exercicio da sua
funcao e 3 oportunidades de melhoria
Pontos Fortes:
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Oportunidades de melhoria:

Apreciacao Final:

Tuto

Data:
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Definicdo das Competéncias

Iniciativa

Actua pro-activamente de forma a
implementar solugdes para resolver
problemas e atingir objectivos, antes de
solicitado ou forgcado por situagdes ou
acontecimentos.

Capacidade Relacionamento/ Comunicagao

Estabelece facilmente relagcdao com os
outros (colegas, clientes, fornecedores,
entidades), desenvolvendo e mantendo
uma rede de contactos que podem fornecer
ajuda e informagao. Coopera com 0s outros
no alcance de objectivos comuns,
demonstrando espirito de entreajuda.

Orientacgao para Cliente

Capacidade de orientar a sua atitude para o
Cliente, desejando ajuda-lo ou servi-lo,
demonstrando disponibilidade e capacidade
para satisfazer e antecipar as suas
necessidades.

Orientagao para Resultados

Preocupacgdo para trabalhar bem ou para
competir contra padroes de exceléncia.
Definir prioridades e desenvolver as acgdes
necessarias para alcancar os resultados
esperados nos prazos definidos, quer em
termos quantitativos quer qualitativos.

Trabalho de Equipa

Capacidade para desenvolver tarefas em
grupo de acordo com valores e regras
estabelecidos, respeitando todas as
opinides e mantendo uma atitude
colaborante e participativa, tendo como
meta alcangar os objectivos definidos para
0 grupo.

Inovacao

Procura constantemente novos métodos
para cumprir tarefas. Gera novas ideias e
utiliza-as de forma a criar, melhorar e
desenvolver novos ou aperfeigoar os actuais
produtos, processos e/ou servigos,
actuando sempre com tenacidade e
persisténcia.

Impacto e Influéncia

Capacidade de persuadir, convencer,
influenciar ou pressionar terceiros para que
contribuam para alcancar os seus proprios
objectivos, baseado no desejo de causar
um efeito especifico nos outros, uma
determinada ideia ou uma acgao concreta
na busca de um objectivo.

Rigor/Qualidade de Trabalho

Apresenta precisao e rigor no trabalho
realizado, de acordo com um maior ou
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menor grau de supervisdo necessario.

Flexibilidade

Demonstra facilidade de adaptacdo a
mudanca/adequacao das respostas em

funcao de novas informacdes ou situagoes.
Demonstra facilidade de adaptacao a novas

e variadas tarefas.
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@ galp energia

Direccao de Recursos Humanos

Programa Trainees 2008 - Avaliacao Trainee

Nome: | |

Habilitagoes Literarias:
Estabelecimento Ensino:

Unidade de Negdcio:
Area Alocacgao Estagio:

Orientador:

Areas de Actuaciao durante o Estagio (relatério
sintese):
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Conhecimentos apreendidos:

Principais dificuldades / Oportunidades de
melhoria:

Integracao / Capacidade de
Adaptacao:

Expectativas (os objectivos foram atingidos?)
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Por cada uma das competéncias apresentadas, assinale com um X
a opcao mais adequada face ao nivel de desempenho , sendo que:
Insuficiente - Ndo domina a competéncia, necessita de aperfeicoamento
A melhorar - Préximo do nivel requerido mas necessita de aperfeigoamento.
Satisfatorio — Aplica a competéncia de acordo com o exigido para a fungdo.
Bom - Aplica a competéncia de uma forma sistematica e com um dominio completo

Excelente - Ultrapassa o exigido para a fungao.

COMPETENCIAS

Insuficiente

A Melhorar

Nivel de Desempenho

Satisfatorio

Bom

Excelente

Iniciativa

Capacidade
Relacionamento/Comunicacao

Orientagdo para o Cliente

Orientacdo para Resultados

Trabalho de Equipa

Inovacao

Impacto e Influéncia

| Rigor/Qualidade de Trabalho

Flexibilidade

Assinatura

Data:
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ANEXO VII- Tabelas de Analise
Qualitativa

Neste anexo sdo descritas analises qualitativas complementares, que apesar de ndo
constarem no corpo do texto, contribuiram para a elaboracdo das conclusdes finais.
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Orientador/trainee Global

Orientador Trainee
PF sim (%) | Néo (%) | sim (%) | N9°
(%)
Competéncia 24 76 88 12
Formacao -- 100 13 87
Autonomia 7 93 4 96
Potencial Cognitivo e Académico 55 45 6 94
Iniciativa 37 63 6 94
Flexibilidade 40 60 7 93
Rigor e Fiabilidade 57 43 2 98
Integragao 56 44 69 31
. ~ . Nado
oM Sim (%) | Ndo (%) | Sim (%) (%)
Formacao Especifica 69 31 55 45
Participacdo activa de RH 1 99 32 68
Burocracia -- 100 7 93
Mentoring -- 100 12 88
Flexibilidade 7 93 1 99
Relacionamento /Comunicagdo 29 71 18 82
Iniciativa 28 72 11 89
Integragao 1 99 13 87

Tabela 33 - Orientador/ Trainee

Dos 200 questionarios relativos aos orientadores e aos trainees, pode-se verificar que acima
dos 50% dos orientadores afirma a presenca de competéncias de Rigor e Fiabilidade bem
como a Integracdo e a presenca de Potencial Cognitivo e Académico. Relativamente aos
trainees, 88% afirmam possuirem competéncias para o exercicio da func¢do, capacidade e
vontade de desenvolver essas competéncias, enquanto 69% evidenciam a Integracdo como
um ponto forte durante o seu percurso.

Relativamente as oportunidades de melhoria, 69% dos orientadores afirmam ser necessario
Formacdao Especifica para um correcto desempenho e evolugcdo dentro da empresa,
enquanto 29% e 28% afirmam haver a necessidade de desenvolver o Relacionamento/
Comunicacdo e a Iniciativa. Também para os trainees ( 55%) a formacao especifica ajudaria a
resolver algumas lacunas que verificaram durante o exercicio das suas fun¢des, enquanto
32% revelam ser importante a participacdo activa de RH durante todo o programa nas mais

variadas actividades.
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Semestre/ 2007
12 Semestre 22 Semestre

. o . Nado
PF Sim (%) | Ndo (%) | Sim (%) (%)
Competéncia 59,3 40,7 49,2 50,8
Formacgao 5,9 94,1 7,7 92,3
Autonomia 6,7 93,3 3,1 96,9
Potencial Cognitivo e Académico 27,4 72,6 36,9 63,1
Iniciativa 17,0 83,0 29,2 69,2
Flexibilidade 27,4 72,6 15,4 84,6
Rigor e Fiabilidade 29,6 70,4 29,2 70,8
Integracao 64,4 35,6 58,5 41,5
oM sim (%) | Néo (%) | sim (%) ’;’;}’
Formacao Especifica 60,0 40,0 66,2 33,8
Participacao activa de RH 19,3 80,7 10,8 89,2
Burocracia 4,4 95,6 1,5 98,5
Mentoring 5,9 94,1 6,2 93,8
Flexibilidade 3,0 97,0 6,2 93,8
Relacionamento /Comunicagdo 23,0 77,0 24,6 75,4
Iniciativa 20,7 79,3 16,9 83,1
Integracao 7,4 92,6 6,2 93,8

Tabela 34- Semestre / 2007

Relativamente a presenca destes pontos fortes e oportunidades de melhoria, por semestre,
verificamos que em ambos os semestres a Integracdo e a Competéncia aparecem como
relacionadas com os 2 Pontos Fortes mais relevantes, sendo seguidas pelo Potencial

Cognitivo e Académico e a Flexibilidade ( nos dois semestres) e Iniciativa( 22 semestre).
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Ano de entrada (global)

2007 2008
PF Sim (%) Néo (%) | Sim (%) | Néo (%)
Competéncia 50,8 49,2 65,3 34,7
Formacgao 8,6 91,4 2,8 97,2
Autonomia 5,5 94,5 5,6 94,4
Potencial Cognitivo e Académico 29,7 70,3 31,9 68,1
Iniciativa 24,2 75,8 16,7 83,3
Flexibilidade 18,8 81,3 31,9 68,1
Rigor e Fiabilidade 29,7 70,3 29,2 70,8
Integracao 64,1 35,9 59,7 40,3
oM Sim (%) Néo (%) Sim (%) | Néo (%)
Formacao Especifica 66,4 33,6 54,2 45,8
Participacao activa de RH 18,8 81,3 12,5 87,5
Burocracia 3,9 96,1 2,8 97,2
Mentoring 6,3 93,8 5,6 94,4
Flexibilidade 4,7 95,3 2,8 97,2
Relacionamento /Comunicagdo 24,2 75,8 22,2 77,8
Iniciativa 17,2 82,8 23,6 76,4
Integracao 8,6 91,4 4,2 95,8

Tabela 35- Ano de Entrada Global

Nos diferentes anos verifica-se que como Pontos fortes mais relevantes aparecem
Integracdo e competéncia, nos dois anos, seguida do Potencial Cognitivo e Académico,

Flexibilidade e Rigor e Fiabilidade.

Como Oportunidades de Melhoria,

é igual ao anterior.
Area/ Global

sc GP ARL DO Outros

PE Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Competéncia 54,3 45,7 54,5 45,5 66,0 34,0 55,0 45,0 42,9 57,1
Formagdo 4,3 95,7 3,0 97,0 13,2 86,8 2,5 97,5 7,1 92,9
Autonomia 6,5 93,5 3,0 97,0 5,7 94,3 5,0 95,0 7,1 92,9
Potencial Cognitivo e Académico 30,4 69,6 36,4 63,6 24,5 75,5 30,0 70,0 35,7 64,3
Iniciativa 19,6 80,4 24,2 75,8 17,0 83,0 30,0 70,0 17,9 82,1
Flexibilidade 28,3 71,7 24,2 75,8 18,9 81,1 30,0 70,0 14,3 85,7
Rigor e Fiabilidade 39,1 60,9 24,2 75,8 18,9 81,1 32,5 67,5 35,7 64,3
Integracdo 67,4 32,6 66,7 33,3 54,7 45,3 70,0 30,0 53,6 46,4
oM Sim Ndo Sim Nado Sim Ndo Sim Ndo Sim Ndo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Formagdo Especifica 50,0 50,0 72,7 27,3 56,6 43,4 57,5 42,5 85,7 14,3
Participagdo activa de RH 13,0 87,0 9,1 90,9 22,6 77,4 12,5 87,5 25,0 75,0
Burocracia 2,2 97,8 3,0 97,0 3,8 96,2 5,0 95,0 3,6 96,4
Mentoring 6,5 93,5 - 100 7,5 92,5 2,5 97,5 14,3 85,7
Flexibilidade 2,2 97,8 9,1 90,9 3,8 96,2 5,0 95,0 - 100
Relacionamento /Comunicagdo 26,1 73,9 15,2 84,8 32,1 67,9 27,5 72,5 7,1 92,9
Iniciativa 21,7 78,3 9,1 90,9 26,4 73,6 17,5 82,5 17,9 82,1
Integragdo 4,3 95,7 9,1 90,9 13,2 86,8 5,0 95,0 -- 100

Tabela 36- Area Global
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Podemos verificar que os PF na area de SC mais evidentes sdo a Integra¢do, Competéncia e rigor e
Fiabilidade; na GP Integragao, Competéncia e Potencial Cognitivo e Académico; ARL- Integragao,
competéncia e Potencial; DO - Integragcdao competéncia e rigor; Outras- Compete, integragao e rigor.
OM : SC- Formacdo especifica e Relacionamento/ Comunicagdo e Iniciativa; GP- Formagéo
especifica e relacionamento e comunicagdo (15,2%); ARL
relacionamento/ Comunicacdo; Iniciativa; participacdo activa de RH; DO — Formacdo
Especifica, Relacionamento/ Comunicacdo e Iniciativa; Outras- Formacdo especifica e
Participacdo activa de RH e Iniciativa

Area Orientador-2007-22Semestre

Formacdo Especifica,

SC GP ARL Outros

PE Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Competéncia - 100 20,0 80,0 36,4 63,6 16,7 83,3 - 100
Formacgao -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Autonomia - 100 20,0 80,0 - 100 - 100 - 100
Potencial Cognitivo e Académico 75,0 25,0 80,0 20,0 63,6 36,4 50,0 50,0 83,3 16,7
Iniciativa 50,0 50,0 100 -- 45,5 54,5 66,7 33,3 16,7 83,3
Flexibilidade 25,0 75,0 40,0 60,0 36,4 63,6 33,3 66,7 16,7 83,3
Rigor e Fiabilidade 75,0 25,0 60,0 40,0 36,4 63,6 83,3 16,7 66,7 33,3
Integragao - 100 80,0 20,0 63,6 36,4 50,0 50,0 50,0 50,0
oM Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Formagado Especifica 100 - 80,0 20,0 63,6 36,4 66,7 33,3 100 -
Participacao activa de RH = 100 -- 100 = 100 -- 100 = 100
Burocracia - 100 - 100 - 100 - 100 - 100
Mentoring -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Flexibilidade -- 100 20,0 80,0 18,2 81,8 -- 100 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 25,0 75,0 - 100 36,4 63,6 66,7 33,3 - 100
Iniciativa -- 100 20,0 80,0 36,4 63,6 36,4 63,6 33,3 66,7
Integragao - 100 - 100 - 100 - 100 - 100

Tabela 37- Orientador, Areas, 22 semestre, 2007
Area Trainee-2007-22Semestre
SC GP ARL Outros

PE Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Competéncia 75,0 25,0 50,0 50,0 100 -- 66,7 33,3 83,3 16,7
Formagao -- 100 -- 100 18,2 81,8 16,7 83,3 33,3 66,7
Autonomia - 100 - 100 9,1 90,9 - 100 - 100
Potencial Cognitivo e Académico 25,0 75,0 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Iniciativa -- 100 -- 100 -- 100 33,3 66,7 16,7 83,3
Flexibilidade -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Rigor e Fiabilidade -- 100 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Integragdo 75,0 25,0 50,0 50,0 63,6 36,4 83,3 16,7 50,0 50,0
oM Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Formagdo Especifica 50,0 50,0 75,0 25,0 63,6 36,4 33,3 66,7 66,7 33,3
Participacdo activa de RH - 100 - 100 27,3 72,7 16,7 83,3 50,0 50,0
Burocracia - 100 - 100 - 100 16,7 83,3 - 100
Mentoring -- 100 -- 100 18,2 81,8 - 100 33,3 66,7
Flexibilidade -- 100 25,0 75,0 -- 100 - 100 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 50,0 50,0 - 100 27,3 72,7 33,3 66,7 - 100
Iniciativa 25,0 75,0 - 100 27,3 72,7 - 100 - 100
Integragdo - 100 50,0 50,0 18,2 81,8 - 100 - 100

Tabela 38- Trainee, por area, 22 semestre, 2007
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Area Orientador-2007 ( Global)

sc GP ARL DO Outras

PE Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Néo

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Competéncia 11,1 88,9 18,2 81,8 40,0 60,0 8,3 91,7 -- 100
Formacgao - 100 -- 100 -- 100 - 100 -- 100
Autonomia -- 100 9,1 90,9 5,0 95,0 8,3 91,7 8,3 91,7
Potencial Cognitivo e Académico 55,6 44,4 54,5 45,5 45,0 55,0 50,0 50,0 83,3 11,7
Iniciativa 44,4 55,6 63,6 36,4 35,0 65,0 58,3 41,7 16,7 83,3
Flexibilidade 33,3 66,7 36,4 63,6 45,0 55,0 33,3 66,7 16,7 83,3
Rigor e Fiabilidade 77,8 22,2 45,5 54,5 30,0 70,0 83,3 11,7 75,0 25,0
Integragdo 44,4 55,6 81,8 18,2 55,0 45,0 66,7 33,3 50,0 50,0
oM Sim Nado Sim Néo Sim Nado Sim Néo Sim Nado

(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Formagado Especifica 77,8 22,2 72,7 27,3 60,0 40,0 66,7 33,3 91,7 8,3
Participacdo activa de RH = 100 -- 100 = 100 - 100 = 100
Burocracia - 100 -- 100 -- 100 - 100 -- 100
Mentoring = 100 -- 100 = 100 - 100 = 100
Flexibilidade -- 100 18,2 81,8 10,0 90,0 8,3 91,7 -- 100
Relacionamento /Comunica¢do 22,2 77,8 18,2 81,8 40,0 60,0 50,0 50,0 - 100
Iniciativa 22,2 77,8 9,1 90,9 40,0 60,0 -- 100 41,7 58,3
Integragdo - 100 - 100 5,0 95,0 - 100 - 100

Tabela 39- Avaliagao feita pelos Orientadores por areas, 2007

Nesta analise pode-se verificar a Integracdo e o Potencial Cognitivo e Académico presente

em todas as areas, sendo a maior percentagem na GP e em Outras (respectivamente). O

Rigor e Fiabilidade aparecem associados a quase todas as areas exceptuando a ARL, tendo o

seu maior valor em DO. A Iniciativa aprece relacionada com as areas de SC, GP (onde atinge

o seu valor mais elevado) e a DO, estando a Flexibilidade associada a area de ARL.

Quanto as OM tem-se no topo da lista a Formacdo Especifica (FE) que aparece associada a

todas as dreas com maior incidéncia na Outras. Seguidamente, presente em praticamente

todas as areas (exceptuando Outras) aparece o Relacionamento/ Comunica¢do com o seu

pico em DO e a Iniciativa presente na SC, GP e Outras (com o seu maximo nesta ultima).
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Trainees, por area, 2007

[ sc ] GP ARL Outras

PE Sim Néo | Sim Néo | Sim Néo | Sim Nédo | Sim | Néo

(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Competéncia 77,8 | 22,2 | 60,0 | 40,0 | 100 83,3 | 11,7 | 83,3 | 16,7
Formagao -- 100 | 10,0 | 90,0 | 35,0 | 65,0 8,3 91,7 | 16,7 | 83,3
Autonomia 11,1 | 88,9 - 100 | 10,0 | 90,0 -- 100 -- 100
Potencial Cognitivo e Académico 11,1 | 88,9 - 100 -- 100 8,3 91,7 - 100
Iniciativa 11,1 | 88,9 - 100 -- 100 | 16,7 | 83,3 8,3 91,7
Flexibilidade 11,1 | 88,9 | 10,0 | 90,0 -- 100 -- 100 -- 100
Rigor e Fiabilidade 11,1 | 88,9 -- 100 -- 100 -- 100 -- 100
Integracao 77,8 | 22,2 | 70,0 | 30,0 | 65,0 | 35,0 | 83,3 | 16,7 | 58,3 | 41,7
oM Sim | Ndo | Sim | Ndo | Sim | Ndo | Sim | Ndo | Sim | Ndo

(%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%) | (%)
Formagdo Especifica 22,2 | 77,8 | 80,0 | 20,0 | 60,0 | 40,0 | 58,3 | 41,7 | 83,3 | 16,7
Participagdo activa de RH 33,3 | 66,7 | 30,0 | 70,0 | 50,0 | 50,0 | 16,7 | 83,3 | 50,0 | 50,0
Burocracia -- 100 10,0 | 90,0 5,0 95,0 | 16,7 | 83,3 8,3 91,7
Mentoring 11,1 | 88,9 -- 100 15,0 | 85,0 -- 100 33,3 | 66,7
Flexibilidade -- 100 | 10,0 | 90,0 -- 100 -- 100 -- 100
Relacionamento /Comunicagdo 33,3 | 66,7 -- 100 | 30,0 | 70,0 | 25,0 | 75,0 8,3 91,7
Iniciativa 11,1 | 88,9 - 100 | 20,0 | 80,0 8,3 91,7 -- 100
Integragao 11,1 | 88,9 | 30,0 | 70,0 | 25,0 | 75,0 8,3 91,7 - 100

Tabela 40- Avaliagao feita pelos Trainees, por area, 2007

Pode-se verificar pela andlise da tabela acima descrita que os trainees identificam como PF

em todas as areas a Competéncia e a Integracao (sendo esta ultima mais elevada na ARL).

Quanto as OM, verifica-se que a Formacdo Especifica e a Participacdo mais activa de RH

estdo presentes em todas as areas sendo maiores em Outras e ARL respectivamente. O

Mentoring aparece associado a Outras, estando o Relacionamento/ Comunicagdo presente

em SC, ARL e DO. Ainda como Oportunidade de Melhoria, surge a Integracdo na GP e na

ARL.
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ANEXO VIII — Template da Entrevista de
Saida

Este Template de Entrevista de Saida foi elaborado pela autora do projecto como proposta
de melhoria, de forma a também se poder recolher informacdes mais concretas e precisas
sobre os motivos das saidas dos colaboradores ex-trainees.
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ENTREVISTA DE SAIDA

NOME:
PROFISSAO ACTUAL:
Ano Entrada: Ano Saida:

1. Qual foi o seu percurso dentro da Galp Energia?

Tempo de Areas Funcgdes Motivos de Evolugao
Permanéncia

2. Qual foi o seu percurso depois da Galp?

Tempo de Areas Funcdes Motivos de Evolucdo
Permanéncia

3. Quais os motivos para deixar a Galp Energia?

Iniciativa da Empresa Hciativa do Colaborador
Motivos Pessoais:
[] Mudancga de Residéncia [ Motivos Familiares [ Necessidade de mudanga
[] Regresso a Universidade
Motivos Internos:

Associados a Empresa

L1 Politica Salarial IDoIitica de Beneficios Sociais
[ Comunicac¢do/ Circulagdo de Informacéao [ISuperior Imediato ou Superiores

[] Relagbes Humanas de Trabalho [Jrortunidades de Evolugdo

0 0

Critérios de Avaliacdo de Desempenho Envolvimento DRH

[] Inadequagdo da Formacao I:brau de Flexibilidade das Politicas
da Organizacdo
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Associados a Funcdo

[1Perda de Interesse/Motivagdo Llimpacto/ Influéncia nos outros

[] Auséncia de Autonomia
L1 outro ( por favor especifique):

4. Ha quanto tempo pensava deixar a empresa?
[J  Menosde1més
O Entre 1 a 6 meses
[] Maisde 6 meses

5. Com que antecedéncia comunicou a DRH a sua saida?

6. Qual o seu grau de satisfa¢ao relativamente aos seguintes aspectos:

Completamente L L Completamente Nao
e Satisfeito Insatisfeito e L.
Satisfeito Insatisfeito Aplicavel

Cultura Organizacional

Ambiente de Trabalho

Reconhecimento do meu
trabalho

Impacto e Influéncia

Autonomia

Interesse do Trabalho

Relag6es Humanas de
Trabalho

Politica Salarial

Politica de Beneficios
Sociais

Potencial de Evolugdo

Critérios de Avaliagdo de
Desempenho

Flexibilidade de Politicas de
Organizagao

Superior Imediato

Formacgado
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7. Considera haver adequacgao entre a entrada como Trainee e respectiva evolugao
interna?

8. Tem alguma sugestdao de melhoria para os motivos que fundamentaram a sua saida?

9. Considera que o trabalho que desenvolveu foi importante para a Galp Energia?
[1Sim [l3o

10. Recomendaria o Programa de Trainees da Galp Energia?

O . 0

Sim Nao
11. Recomendaria a empresa como local para se trabalhar?
] Sim [ N3o

12. Gostaria de regressar a Galp Energia?

O .. L

Sim Nao
Motivos:
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ANEXO IX — Grafico Item/ Grau de
Satisfacao

Este anexo ilustra um grafico com percentagens de satisfacdo global relativamente a cada
um dos itens analisados, de forma a se compreender quais as percentagens para cada uma
das categorias: Completamente Satisfeito, Satisfeito, Insatisfeito, Completamente
Insatisfeito e N3o aplicavel. E uma forma de complementar a tabela de satisfacio com a
indicacdo dos desvios padrdes, podendo facilitar a leitura da mesma.
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ENTREVISTA DE SAIDA: Grafico da Satisfacdo
Global
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Grifico 17 — Satisfacdo Global por Itens
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