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RESUMO
Nos Ultimos anos, os programas de estagio tém sido uma forma de entrada no mercado
de trabalho para os jovens recém-formados, constituindo uma boa fonte de recrutamento
para as empresas (e.g. Coco, 2000, Rose et al., 2014). Estes proporcionam aos
estagiarios um desenvolvimento de competéncias essenciais no mercado de trabalho,
permitindo as empresas avaliar em contexto real candidatos para potenciais
contratacdes, desenvolvendo o talento interno da organizacdo. O presente relatorio
descreve as atividades desenvolvidas no quadro de um estagio curricular integrante no
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos. O estagio debrucou-se essencialmente no
acompanhamento de processos inerentes a fase inicial da implementagdo da primeira
edicdo do programa de estagios Santander Top Training do Banco Santander Totta,
contemplado o recrutamento e selecdo de candidatos a estagio, o acolhimento, a
formagdo e um programa de Mentoring. O relatorio estrutura-se em trés seccgles. A
primeira seccdo consiste na apresentacdo da empresa. A segunda € referente as
diferentes fases inerentes a implementacdo do programa, sendo em todos 0s capitulos
realizado um enquadramento teérico e descricdo de tarefas realizadas. Por fim, na
terceira seccdo, € realizada a confrontagdo entre a literatura e as atividades
desenvolvidas, sendo identificadas algumas sugestdes de melhoria para préximas

edicdes do programa bem como propostas de investigacao futura.

PALAVRAS-CHAVE:
Recursos Humanos, Programas de Estagio, Estagiarios, Recrutamento, Selecéo,
Socializagdo, Formacdo, Mentoring, Santander, Banco Santander Totta, Santander Top

Training.
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ASTRACT

Over the time, internship programs are an effective method for young professionals
enter the labor market and a good source of recruitment for companies (e.g. Coco, 2000,
Rose et al., 2014). These programs provide trainees an opportunity to develop core
competencies and allow the companies to assess candidates, in real labor context, for
potential hiring, developing internal talent. The present study aims to describe the
undertaken activities in my master internship at Banco Santander Totta. The propose of
the internship was to monitor the intrinsic processes of the implementation of the
internships program Santander Top Training, first edition: recruitment and selection,
integration, training and mentoring. This report presents the different phases of the
Santander Top Training program, and it is supported with a theoretical framework and a
description of the developed tasks. Finally, the conclusion confronts the literature with
the developed activities, identifying some improvement suggestions for upcoming

editions of the internship program and future research proposals.

KEYWORDS:
Human Resources, Trainee Programs, Trainees, Recruitment, Selection, Training,
Socialization, Training, Mentoring, Santander, Santander Totta Bank, Santander Top

Training
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INTRODUCAO

A consciéncia de que o capital humano constitui o ativo mais valioso das
organizacOes € visivel nos discursos e nas estratégias das empresas que, cientes da
relevancia deste ativo, cada vez mais se esforcam por atrair e reter talentos. Os
programas de estagios desenvolvidos por organizacdes revelaram, ao longo das Gltimas
décadas, ser um método eficaz para atrair jovens talentos e desenvolver as suas
competéncias profissionais de acordo com a cultura e valores organizacionais,
impulsionando assim possiveis contratacdes (Coco, 2000; Rose et al., 2014).

O presente estudo foi realizado como Trabalho Final de Mestrado (TFM), no @mbito
do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, no Instituto Superior de Economia e
Gestdo (ISEG), sob a forma de Relatorio de Estagio, com o propdsito de adquirir e
desenvolver competéncias praticas em contexto real de trabalho.

O estagio decorreu no Banco Santander Totta (BST), no periodo compreendido entre
4 fevereiro 2015 e 12 junho 2015, na Direcdo de Coordenacdo de Recursos Humanos -
Departamento de Formacdo, Conhecimento e Desenvolvimento (DFCD). Os objetivos
passaram por integrar a equipa de Recursos Humanos (RH), ajudando na planificacao e
coordenacdo do programa de estadgios Santander Top Training (STT). As principais
tarefas integraram o Recrutamento e Selecdo (R&S), apoio a atividades de Formacéo e
Desenvolvimento (F&D), Integracdo e planeamento do programa de Mentoring.
Paralelamente, foram realizadas outras tarefas como a gestdo de diversos processos de
estagio e apoio no planeamento de diversas acOes de formacao para colaboradores.

O relatério tem por base a implementacdo da primeira edicdo do programa STT,
encontrando-se dividido em trés secc¢des, onde sdo descritas as atividades do estagio e o
seu respetivo enquadramento com base em conceitos tedricos. Na primeira seccao,

“Caracterizacdo da Organizacdo”, é apresentada a instituicdo em causa (o BST), a sua
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missao, visdo e valores assim como a area de RH. Na segunda seccdo, “Analise a
implementacdo de um Programa de Estagios: o caso do Santander Top Training” sao
descritas as principais atividades inerentes a implementacdo do programa,
nomeadamente no que diz respeito aos processos de R&S, integracdo, formacao e
mentoring. Uma vez que as atividades desenvolvidas resultam de um processo de
pesquisa e sustentacdo tedrica, ao longo de cada capitulo existe o respectivo
enquadramento. Por fim, na terceira seccdo € realizada uma reflexdo e discussdo das

principais concluses retiradas do estagio desenvolvido.

SECCAO | - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

1.1 APRESENTACAO DO BANCO SANTANDER TOTTA

O Santander foi fundado em 1857, na cidade que lhe deu 0 nome. A sua presenga em
Portugal remonta a 1988, por via da aquisicdo de uma participacao acionista de cerca de
10% do Banco de Comércio e IndUstria, aumentada para 78% em 1993, ano em que foi
constituido o Banco Santander de Negocios Portugal. Em 2000, na sequéncia de acordo
com Anténio Champalimaud e com a Caixa Geral de Depositos, 0 Grupo Santander
adquiriu o controlo do Banco Totta, que detinha o Crédito Predial Portugués, surgindo
assim o Banco Santander Totta (BST). A sua atividade, centrada na banca comercial,
tem por base uma estratégia de proximidade ao cliente, privilegiando a oferta de
produtos e servigos inovadores, melhoria da qualidade de servico, captacdo e retencao
de talentos, gestdo prudente de riscos e uma procura permanente de maior eficiéncia

através da exceléncia operativa com base em tecnologia de vanguarda®.

! Fonte: Website do Banco Santander Totta
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E de realcar o foco do Santander Totta na politica de Responsabilidade Social,
apresentando como principal eixo 0 apoio ao ensino, a promogao do conhecimento, ao
empreendedorismo e ao mérito, através de acordos desenvolvidos com universidades e
politécnicos de Portugal. De igual modo, orienta a sua intervencdo para as comunidades
onde se insere, por meio de apoio a projetos e causas sociais e participacdo de
colaboradores voluntarios em iniciativas sociais (Relatério Anual Santander Totta,
SGPS 2014).

Em 2014, apesar da conjuntura economica desfavoravel, o ST alcancou um resultado
liquido de 193,1 milhdes de euros, apresentando um crescimento de 89,2% em relacdo a
2013, abrangendo 12.951 balcdes e 18.5405 colaboradores, em todo o mundo. Em
Portugal, o BST conta com 5.376 colaboradores, abrangendo 579 Agéncias e Centros
Empresa. No mesmo ano recebeu os seguintes prémios: Melhor Banco em Portugal
(Euromoney e Global Finance), Banco do Ano em Portugal (The Banker), Melhor
Grupo Bancéario em Portugal (World Finance), Best Private Banking Services Overall
2014 (Euromoney) e Escolha do Consumidor 2015 (Relatério Anual Santander Totta,

SGPS 2014).

1.2 MissA0, VISAO E VALORES

A Missdo do Santander ¢ “contribuir para 0 progresso das pessoas e das empresas”,
e a sua Visdo é “ser o melhor Banco comercial, ganhando a confianga ¢ a fidelidade dos
colaboradores, clientes, acionistas e da sociedade” (Relatério Anual Santander Totta,
SGPS 2014). A cultura organizacional da empresa baseia-se na crenga de que tudo o
que se faz deve ser “Simples, Proximo e Justo”. Um banco simples oferece aos seus
clientes produtos féaceis de entender e um servico de qualidade, melhorando
constantemente 0s seus processos, tornando-os faceis, claros e acessiveis. Um banco

préximo valoriza e trata os seus clientes como se fossem U(nicos, através de um

6
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atendimento profissional e personalizado, a0 mesmo tempo que apoia 0S Seus
colaboradores no seu desenvolvimento e alcance de objetivos e sonhos. Um banco justo
trata as pessoas como estas gostam de ser tratadas, oferecendo aos investidores uma
rentabilidade sustentavel e contribuindo para o desenvolvimento da sociedade (SGPS

2014).

1.3 RECURSOS HUMANOS NO BANCO SANTANDER TOTTA

O Santander pretende ser o melhor banco para clientes e o melhor lugar para se
trabalhar, o que constitui um desafio na combinacdo dos contributos individuais com a
forca de todos. Deste modo, a participacdo, a colaboracdo, a cooperacao e o trabalho em
equipa assumem grande importancia no alinhamento corporativo das praticas/politicas
vigentes bem como no apoio a concretizacdo de objetivos estratégicos (Relatorio Anual
Santander Totta, SGPS 2014). A érea de RH tem por objetivo a defini¢do e proposta de
politicas aplicaveis no seu ambito, bem como a sua implementagdo e desenvolvimento,
estando organizada em trés departamentos e dois gabinetes, como pode ser visto no

Anexo 1.

1.4 DEPARTAMENTO DE FORMACAO CONHECIMENTO E DESENVOLVIMENTO

Para o Santander, a F&D sdo areas de gestdo que visam fortalecer os conhecimentos
dos colaboradores, promovendo as suas capacidades face aos objetivos estratégicos e de
negdcio e aos desafios do mercado. Cabe ao DFCD o gerir as necessidades de formacéo,
contribuindo para o sucesso dos objetivos e do negocio; reforco da lideranca, através de
programas de desenvolvimento; apoio na adequacdo dos colaboradores as suas funcgdes
e desenvolvimento da area de F&D, com uma visdo corporativa orientada aos diferentes
negocios, recorrendo a tecnologias e garantindo a eficacia e rentabilidade das ac¢Oes de

formag&o. Todas as suas a¢Oes tém por base o impacto nos colaboradores e a otimizacao
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do desempenho e desenvolvimento profissional destes (fonte: documentacéo interna ndo
disponivel).

Em 2014, os seus colaboradores receberam 365.743 horas de formacéo (46 horas de
formacéo por colaborador), sendo 32% desta formacéo dada através da metodologia de
e-learning, traduzindo-se num investimento total de 1.500.000€ em formagao (Relatério

Anual Santander Totta, SGPS 2014).

SECCAO Il — ANALISE A IMPLEMENTACAO DE UM PROGRAMA DE

ESTAGIOS: O CASO DO SANTANDER TOP TRAINING

Ao longo desta seccdo € realizada uma andlise a implementacdo da primeira edicdo
do programa STT. Inicialmente é realizado um enquadramento teérico sobre programas
de estagio e boas préaticas para a sua implementacdo e, seguidamente, cada capitulo
aborda os processos inerentes a implementacdo do programa de estagios em estudo,
nomeadamente, apresentacdo das suas carateristicas e metodologia, recrutamento &
selecdo, acolhimento, formacdo e mentoring. A ordem dos capitulos respeita a
sequéncia légica de implementacdo dos processos descritos iniciando com o
recrutamento e selecdo e finalizando com o mentoring. Em cada capitulo, optou-se por
iniciar com um enquadramento tedrico generalista sobre a teméatica em causa, seguindo-
se um subcapitulo onde é descrita a forma de implementacdo e método de trabalho

praticados e experienciados pela autora, em cada processo, durante o seu estagio.

2.1. ENQUADRAMENTO TEORICO SOBRE PROGRAMAS DE ESTAGIO
A atual economia global criou um ambiente complexo e dindmico, onde as empresas

necessitam de competir eficientemente para alcancar um crescimento sustentavel
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(Tarique & Schuler, 2010). Este contexto obriga a uma adaptacdo e renovagdo das
formas de ensino nas escolas de gestdo (Dillon et al, 2011). A aplicacdo dos
conhecimentos em contexto real de trabalho e a aquisicdo de experiéncia com
supervisdo ndo sdo fendomenos recentes sendo, ha varios anos, 0s programas de estagio
referidos como importantes periodos de aprendizagem (Coco, 2000).

Deste modo, os estagios correspondem a experiéncias de trabalho estruturadas e
relevantes para a carreira, obtidas por estudantes (Taylor 1988, in Maertz Jr. et al.,
2014) ou recém-formados. Segundo Cardim (2009, p:122) “entende-Se por estagio a
presenca de um técnico numa organizacdo a qual ndo esta contratualmente ligado de
forma permanente, com o objetivo essencial de completar ou aprofundar a respetiva
formacao de base”.

O crescente numero de programas de estdgios em empresas pode ser atribuido, por
um lado, a capacidade destas em acolher um profissional janior, avaliando o seu
desempenho em ambiente de trabalho e, por outro lado, por permitir aos estagiarios
definir as suas preferéncias e vocacdes profissionais antes de assumir um compromisso
de carreira a longo prazo (Rose et al., 2014). A sua importancia reside na transicao dos
conhecimentos adquiridos durante os estudos para o contexto de trabalho (Abbey et al,
2014; Maertz Jr. et al., 2014), bem como na exposicdo a questdes éticas e de dimensdo
global que, por vezes, ndo séo adquiridas academicamente (Raymond et al., 1993, in
Fontenot et al., 2008). Verifica-se assim que os estagios desempenham um relevante
papel na preparacdo dos estudantes para a entrada no mercado de trabalho (in Hurst &
Good, 2010).

Os estagios apresentam beneficios para os trainees, permitindo que estes tomem
decisbes mais conscientes sobre o seu futuro profissional, explorem oportunidades de

desenvolvimento para a sua carreira (Rose et al., 2014) e desenvolvam competéncias-
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chave, como comunicacdo, gestdo do tempo, autoconfianca e auto motivacdo (Hurst &
Good, 2010), aumentando a sua empregabilidade. Para as empresas existem igualmente
beneficios em investir nestes programas, pois correspondem a um meio para identificar
e atrair talentos (Rose et al, 2014), permitem avaliar as capacidades e motivacdes dos
estagiarios com maior precisdo para uma eventual contratacdo (Zhao & Liden, 2011) e
permitem a criacdo de uma “pool” de emprego para atuais/antigos estagiarios (Roever,
2000, in Fontenot et al., 2008). Nas tabelas no Anexo 2 e Anexo 3, sdo apresentados
outros beneficios para os trainees e para as empresas, respetivamente.

Existem, no entanto, alguns pontos menos positivos que podem ser apontados a esta
pratica. O problema das expetativas nem sempre serem compartilhadas pelo estagiario e
pela organizacao leva a situacGes em que os trainees avaliam de negativamente o tipo
de tarefas atribuidas, percecionando-as como pouco relevantes (Maertz Jr. et al, 2014),
0 que pode provocar desmotivacao e insatisfacdo. Segundo Rotbman (2007, in Fontenot
et al., 2008) as tarefas desafiantes, aliadas a feedback continuo, exposicdo a diferentes
areas de negocio, tratamento respeitoso e participacdo em projetos (Narayanan, 2006, in
Fontenot et al., 2008) sdo fatores que aumentam a satisfacdo dos estagiarios.

Embora os estagios variem na sua abordagem (tipologia, duracdo, remuneracdo e
questdes relacionadas com a supervisdo), existem alguns fatores que ajudam a garantir o
seu sucesso. Um desses fatores consiste na participacdo ativa do empregador, através da
definicdo da combinacdo das competéncias necessarios dos trainees com 0s requisitos,
bem como a participagdo ativa do estagiario, quer sob a forma de voz ativa na criagcao
do projeto (Narayanan et al., 2006, in Fontenot et al., 2008), como na liberdade de
execucdo do mesmo (Taylor, 1988, in Fontenot et al., 2008). Deve envolver-se no
processo um tutor e/ou mentor, permitindo ao estagiario um acompanhamento continuo.

Para tal, é essencial que o tutor/mentor possua tempo disponivel, devendo estabelecer

10
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metas e objetivos, dar feedback continuo e, sempre que possivel, incluir os estagiarios
em reunides ou atividades para o seu desenvolvimento (Stoeberl et al., 2014). Os tutores
devem possuir capacidade para orientar e desenvolver relacbes de troca de
conhecimentos com o trainee, devendo reconhecer-se formalmente as responsabilidades
relacionadas com a tutoria, de modo a incorporar atividades que fortalecam a relacdo
entre este e o estagiario (Rose, et al., 2014).

De acordo com Stoeberl et al. (2014), o acompanhamento dado aos estagiarios pela
equipa de RH é igualmente um fator chave, sendo que o profissional de RH que realiza
0 acompanhamento deve possuir competéncias de supervisdao, mentoring e
relacionamento. A competéncia de supervisdo inclui o acompanhamento do trabalho,
dando feedback sobre o desempenho e criando uma ligacdo entre os estagiarios e a
empresa; a competéncia de mentoring engloba a formacdo, protecdo, atribuicdo de
tarefas desafiantes e aconselhamento, proporcionando a exposicao do estagiario perante
outros colaboradores na organizacdo e, por fim, a competéncia de relacionamento inclui
a construcdo e manutencdo de relacbes com os estagiarios e com fontes de potenciais
estagiarios, como universidades e professores. Cabe a este profissional maximizar o
desempenho dos trainees, reconhecer talentos, detetar oportunidades e ameacas e
equilibrar as competéncias existentes com o desenvolvimento de novas competéncias
dos estagiarios (Stoeberl et al., 2014).

O trabalho realizado pelo trainee deve ser relevante e desafiador, permitindo-o
participar ativamente e contribuir com ideias (Stoeberl et al., 2014). Segundo Cardim
(2009), deve evitar-se que os estagiarios realizem apenas tarefas rotineiras e pouco
significativas, pelo que o envolvimento em projetos € um procedimento facilitador da
interseccdo entre contetdos teodricos e praticos. Sempre que possivel, o trabalho

atribuido deve permitir a exposicdo a todas as areas de negdécio, fornecendo uma viséo
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realista da organizacdo e desenvolvimento de carreiras (Stoeberl et al., 2014).
Programas de estagio bem definidos e tarefas claras proporcionam melhores resultados,
em relagdo a programas abertos e pouco definidos (Rothman, 2007, in Fontenot et al.,
2008). A abertura para a criatividade dos estagiarios € também uma forma de os
envolver, representando uma tatica de investimento em capital humano e mostrando que
a entidade empregadora tem interesse e é sensivel ao trabalho do estagiario (Zhao &
Liden, 2011). Outro fator chave consiste na realizacdo de um acolhimento/integracéo de
qualidade, sendo que o primeiro dia do estagiario na empresa deve envolver uma visita
as instalacbes, apresentacdo a equipa e familiarizacdo com praticas e politicas de
trabalho. Nesta fase é essencial clarificar os objetivos e expetativas, presentes e futuros
(Stoeberl et al., 2014). Por fim, o bom relacionamento entre 0s estagiarios, 0s seus pares
e outros colaboradores da empresa e a existéncia de um espaco de trabalho préprio bem
COMO acesso a recursos e materiais de trabalho, sdo também fatores importantes para um
estagio bem-sucedido.

Por vezes, manter a motivacdo e reter os estagiarios pode ser mais desafiador
comparativamente a colaboradores, uma vez que, no primeiro caso, 0 compromisso da
empresa esta pré-especificado de acordo com a duracdo do estagio. Neste caso, 0s
estagiarios ndo sofrem do sentimento de “culpa” associada ao turnover voluntario (Zhao
& Liden, 2011), na medida em as expetativas sdo claramente definidas com periodo
limitado de estagio, ndo existindo por parte da empresa uma garantia de emprego futuro,
pelo que os trainees se mantém disponiveis para aceitar outras ofertas.

Os programas de estagio funcionam como uma fonte de recrutamento para as
organizagOes, que podem avaliar os trainees para uma futura contratacdo. Uma vez
contratado, 0 antigo estagiario ndo necessita do mesmo investimento em integracdo/

socializagdo e formacéo, relativamente a novas contratagcdes, sendo mais propenso a
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enquadrar-se rapidamente na cultura e valores organizacionais (Stoeberl et al., 2014).
Rose et al. (2014) defendem que os estagios devem ser uma componente formal dos
esforcos de R&S, e ndo apenas situacbes pontuais com o objetivo de proporcionar
experiéncias de aprendizagem. Comparativamente a outros métodos de R&S, o estagio
€ 0 Unico que corresponde a uma situacdo tipica de desempenho onde os trainees nao
sdo instruidos a realizar o seu melhor e sdo avaliados por um longo periodo de tempo
(Sackett et al., 1988, in Zhao & Liden, 2011). Desempenham igualmente um papel de
recrutamento secundario, pois um estagiario bem-sucedido, mesmo que ndo contratado,
provavelmente recomendara a organizacdo como um bom local para trabalhar, podendo
recrutar outros estagiarios para a empresa, ajudando-a a manter uma boa reputacao
(Stoeberl, et al., 2014). Por estes motivos, para muitas organizacdes, a melhor fonte
para novas contratacdes consiste numa bolsa de antigos estagiarios (Sessions, 2006, in

Hurst & Good, 2010).

2.2 CARATERIZACAO DO PROGRAMA DE ESTAGIOS EM ANALISE: SANTANDER TOP
TRAINING

O STT é um programa de estagios, cuja primeira edicdo comecou em marco de 2015,
revelando ser um programa inovador na banca portuguesa devido a sua metodologia. O
principal objetivo passa pelo rejuvenescimento do BST, através da criacdo de uma bolsa
de talentos para admissées num futuro proximo.

O programa caracteriza-se por ter a duragdo um ano, ser remunerado e ter por base
um modelo de rotacdo. Cada trainee passa por quatro areas distintas, permanecendo, em
média, dois meses e meio em cada uma das areas, com uma forte vertente de formacao
em sala (trés etapas de Desenvolvimento Complementar, onde sdo abordadas tematicas
comportamentais e relacionadas com o negécio bancario), formacdo on-the-job e

formagéo e-learning. Para os trainees que integram o programa, o modelo de rotagdo
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aliado a formacdo € a grande vantagem em relacdo a outros programas existentes no
mercado. Os trainees tém a possibilidade de contactar com areas distintas e, deste
modo, criar uma visdo integrada do negdcio bancéario e conseguir, num curto espaco de
tempo, diversificar as suas experiéncias profissionais. No decorrer do estagio, os
trainees participam num programa de mentoring, existindo uma média de cinco
reunides entre mentor e mentee, que incluem o estabelecimento de objetivos, para o
periodo de estagio e para o futuro profissional (ver Anexo 4).

Antes de definir os processos inerentes ao STT, revelou-se importante a realizacao de
uma analise dos programas de estagio existentes no mercado a fim de conhecer as
praticas de outras empresas, ndo exclusivamente no sector bancéario, de modo a alcancar
sucesso no lancamento da primeira edicdo. Em Portugal existem algumas empresas que
desenvolvem programas onde os estagiarios tém a possibilidade de conhecer diferentes
areas de negocio e, em geral, o perfil procurado é semelhante ao perfil definido para o
STT (descrito no subcapitulo seguinte), procurando-se jovens que apresentem um
percurso académico sélido, dominio da lingua inglesa, capacidade de adaptacdo e de
trabalho em equipa, abertura a desafios e pro-atividade (ver Anexo 5). Conhecendo o
que outras empresas estdo a fazer, 0 BST gerou a oportunidade de se diferenciar e criar

valor junto de possiveis candidatos.

2.3 RECRUTAMENTO & SELECAO

A primeira grande etapa para implementacdo do STT, correspondeu & divulgagédo do
programa e atracdo de potenciais candidatos, isto é, o recrutamento. Este processo diz
respeito ao “conjunto de atividades levadas a cabo por uma organizagdo com o objetivo
fundamental de identificar um grupo consideravel de candidatos, atraindo-o0s para a
empresa e retendo-o0s, pelo menos, no curto prazo” (Taylor & Collins, 2000, p. 306, in

Cunha et al., 2010). Trata-se de uma atividade crucial na GRH, com o objetivo
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estratégico de atrair potenciais colaboradores com elevada qualidade, de modo a obter
vantagem competitiva (Parry & Tyson, 2008, in Ghazzawi & Accoumeh, 2014). Pode
ser interno, recorrendo a colaboradores que fazem parte da organizagédo (transferéncia
ou promocao) ou externo, quando se trata de candidatos extrinsecos a mesma (Cunha et
al., 2010).

Né&o existe uma forma Unica de levar a cabo um processo de recrutamento, sendo que
este deve ser adaptado as necessidades especificas de cada organizacdo, de acordo com
0s objetivos, recursos e funcdo a preencher. No entanto, segundo Cunha et al. (2010),
existem algumas etapas que parecem ser consensuais em processos de recrutamento,
sendo elas (1) a analise do trabalho/funcdes, (2) definicdo do perfil de competéncias,
capacidades, aptiddes e qualificacdes necessarias para desempenhar a funcdo e (3)
tomada de deciséo sobre técnicas e métodos de recrutamento.

A primeira etapa € essencial, pois permite um recrutamento estratégico, que vai ao
encontro das necessidades existentes, sendo através desta andlise de funcbes que se
define o perfil pretendido, com base no perfil de competéncias. Ap6s uma analise
adequada ao perfil dos candidatos a atrair, a organizacdo deve escolher o0 método de
recrutamento a utilizar, para alcancar o maior numero possivel de candidaturas. Existem
varios métodos de recrutamento, tendo a organizacdo optar qual se adequa melhor.
Assim, as organizagdes recorrem a uma variedade de métodos de recrutamento,
consoante 0 momento e a oportunidade, que passam por anincios na imprensa local,
webpage da organizagéo, revistas da especialidade, imprensa do setor de atividade,
agéncias de recrutamento, Centros de Emprego, recrutamento em escolas/universidades,
e-recruitment, posters/billboards, entre outros (Torrington et al., 2008).

A internet criou um ambiente competitivo, onde as empresas necessitam de se

adaptar as tecnologias, de modo a aumentar a eficacia e eficiéncia dos seus negocios
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(Salehi, 2009, in Ghazzawi & Accoumeh, 2014), influenciando a Gestdo de RH nas
organizacOes a adaptar-se rapidamente a estas mudangas, sendo o recrutamento online,
e-recruitment, um dos métodos mais utilizados na atualidade. Este apresenta como
grande vantagem a possibilidade de divulgacdo de andncios a um custo reduzido,
conseguindo rapidamente alcancar milhGes de pessoas (Torrington et al., 2008).

As relacdes entre a empresa e entidades externas, como escolas e universidades, sao
bastante importantes para se conseguir maior fluxo de candidatos a estagios, a custos
menores. Se a relacdo for bem estabelecida, quando a empresa se encontra em processos
de recrutamento, as proprias instituicbes promovem os estagios junto dos melhores
alunos (Stoeberl et el., 2014).

Os potenciais candidatos formam ideias sobre a cultura e valores de uma organizagéo
com base na informacédo divulgada durante o processo de recrutamento (Braddy et al,
2006, in Catanzaro et al., 2010). Nesta fase, o ajustamento entre o candidato e a
organizacao revela-se muito importante, relacionando-se positivamente com niveis mais
elevados de compromisso no futuro (O’Reilly et al., 1991 in Catanzaro et al., 2010).
Recrutar as pessoas com as capacidades certas leva a organizacdo a reduzir riscos para a

equipa, reputacdo organizacional e custos associados (Ghazzawi & Accoumeh, 2014).

A selecdo corresponde ao “processo através do qual as organizagdes escolhem as
pessoas mais adequadas ao exercicio de funcbes especificas, depois de
recrutadas/atraidas” (Cunha et al., 2010; p:232). Rose et al. (2014) sugerem que num
processo de selecdo para programas de estagios, € importante compreender quais as
motivacdes dos diferentes candidatos para entrar no programa e identificar aqueles que
podem potencialmente ser convertidos a futuros colaboradores.

Tal como no recrutamento, ndo existe uma forma Unica de operacionalizar um

processo de selecdo, sendo que cada organizacdo se adapta consoante as necessidades.
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Existem porém alguns passos genéricos seguidos pelas empresas. Primeiro, devem
definir-se os critérios de selecdo e, posteriormente, aplicar os instrumentos de selecéo,
recolher e analisar a informacao sobre os candidatos para a escolha final. Para definir os
critérios as organizacfes devem utilizar uma perspectiva tridimensional: ajustamento a
organizacdo, a equipa de trabalho e a funcéo (Torrington et al., 2008).

O critério de ajustamento a organizacdo refere-se a atributos que a empresa considera
essenciais nos seus colaboradores e que influenciam a apreciacdo sobre um candidato.
Tais atributos traduzem-se em atitudes e valores (Townley, 1991, in Torrington et al.,
2008) bem como na personalidade do candidato, flexibilidade, compromisso e objetivos
(Barclay, 1999, in Torrington et al., 2008). Em alguns casos, os candidatos sao
recrutados para a organizacdo e ndo para uma funcéo especifica, pelo que este critério se
revela ainda mais importante. E igualmente necessario 0 ajustamento a equipa de
trabalho, através da definicdo de competéncias interpessoais adequadas a relacdo com os
membros da equipa. Os critérios de ajustamento a funcdo derivam do processo de
analise e descricdo de funces, verificando-se a tendéncia de se tornar mais abrangente,
pensando numa ampla faixa de funcdes, pelo que as organizac6es recorrem a um perfil
de competéncias? necessarias para definir estes critérios (Torrington et al., 2008).

Sdo varios os métodos de selecdo existentes, como andlise do Curriculum Vitae
(CV), analise de referéncias, testes individuais e/ou de grupo, entrevistas, Assessment
Centres (AC), entre outros. Segundo Wiesner & Cronshaw (1994, p.599, in Cunha el
al., 2010), as entrevistas de selegdo correspondem a uma “interacdo interpessoal de
duracdo limitada entre um ou mais entrevistadores e um candidato a emprego, com 0
proposito de identificar conhecimentos, competéncias, aptidoes e comportamentos que

podem ser preditores do sucesso no cargo subsequente”. Estas podem enquadrar-se em

2 Segundo Boyatzis (1982, in Torrington et a.l, 2008) as competéncias definem-se como caracteristicas de uma pessoa que levam a
um desempenho eficaz ou superior.
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cinco tipos: entrevista individual (o candidato é entrevistado por um entrevistador),
sequencial (o candidato € entrevistado por varias pessoas, sequencialmente), em duo (o
candidato é entrevistado simultaneamente por dois entrevistadores), em grupo (um
grupo de candidatos é entrevistado por um ou mais entrevistadores) e painel de
entrevistadores (mais do que um entrevistador entrevistam o candidato) (Cunha et al.,
2010), podendo ser realizadas presencialmente ou ndo (nomeadamente, via telefone ou
skype). As entrevistas telefonicas sdo geralmente utilizadas devido a sua rapidez, uma
vez nao ser necessaria disponibilidade geografica e, segundo Murphy (2005, in
Torrington et al., 2008) estas sdo mais utilizadas quando fazem parte de um processo de
selecdo estruturado, em termos de pré-selecdo para entrevista presencial. Este método
tem como principal vantagem o ndo enviesamento da informacdo, mantendo a atencéo
no conteldo e ndo na pessoa, embora o fato de ndo ser possivel visualizar toda a
informacdo ndo-verbal se revele um fator desfavoravel (Torrington et al., 2008).

O Painel de Entrevistadores tem varias vantagens pois permite criar julgamentos
menos enviesados, uma vez que derivam de varios entrevistadores, permite uma decisao
rapida e assegura que o candidato selecionado se ajusta a diversas partes da empresa
bem como permite ao candidato recolher informacéo de diferentes areas. No entanto,
existem também algumas desvantagens. A interacdo pode decorrer de uma forma
inquisitorial, sendo desconfortavel ao candidato, e o processo pode ser prejudicado caso
um dos avaliadores esteja desalinhado dos restantes (Cunha et al, 2010).

Nos processos de selecdo é bastante usual o recurso a métodos grupais, onde o0s
candidatos sdo convidados a debater um ou mais temas, de modo a avaliar as suas
relagBes interpessoais, qualidades de lideranca e rapidez de raciocinio e argumentacao
(Camara et al, 2013). Plumbley (1985, in Torrington et al, 2008) apresenta como

principais vantagens o facto de fornecerem evidéncias sobre a capacidade do candidato
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em comunicar com outros e influenciar, pensar de forma logica e discutir experiéncias
passadas, aplicando-as a novos enquadramentos, permitindo identificar os diferentes
papéis que cada um dos candidatos tem em situacdes de grupo.

Os AC incorporam Vvarias técnicas e metodos de selecdo em grupo, sendo utilizados
para avaliar uma série de comportamentos que indicam de que forma um grupo de
candidatos aplica as suas competéncias na pratica (Torrington et al., 2008). Este método
é um dos mais eficazes, devido ao uso de varios critérios de avaliacdo e avaliadores
(Suff, 2005, in Torrington et al., 2008). Existem varios pontos determinantes para que
um AC seja bem realizado. E necessario construir uma matriz que descreva 0s
comportamentos e competéncias necessarios, sendo essencial que a avaliacdo seja
realizada por um profissional com experiéncia, ndo permitindo um enviesamento por
fatores externos, tendo por base a matriz elaborada antecipadamente, para que cada
comportamento/competéncia tenha o mesmo significado para todos. Por ultimo, todos
os avaliadores devem chegar a um consenso sobre a avaliacdo cumulativa para cada um
dos candidatos tendo em conta as atividades desenvolvidas. No entanto, este método de
selecdo apresenta algumas desvantagens por ser um processo que exige bastante tempo,
para a organizacdo e para os candidatos, sendo essencial dar feedback, positivo ou

negativo, a todos os candidatos que passaram pelo processo (Torrington et al., 2008).

2.3.1 Recrutamento & Sele¢do no Santander Top Training

De acordo com o enquadramento teOrico, um dos primeiros passos para a
operacionalizacdo do processo de recrutamento consiste na definicdo do perfil
pretendido, que se revelou abrangente, uma vez que o0s trainees ndo ocupariam um lugar
numa area especifica. Desta forma, identificamos os elementos solicitados pelo

programa de estagio do BST:
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= Mestrado concluido recentemente ou em fase de concluséo, em diversas areas, como

Gestdo, Economia, Finangas, Direito, Gestdo de Informacdo, Matematicas,

Engenharias, Arquitetura, Design, Comunicacdo e Marketing;
= Solido e relevante percurso académico (média igual ou superior a 14 valores);
= Dominio da lingua Inglesa;
= Capacidade de adaptacao, dinamismo, criatividade e trabalho em equipa.

E relevante conhecer o perfil pretendido de modo a adaptar a abordagem dos
diferentes processos, obtendo uma gestdo de RH mais eficiente, nomeadamente no que
respeita a processos de R&S. Deste modo, tendo em conta o definido, o programa STT
pretendia atrair jovens entre os vinte e os trinta anos, pelo que se revelou importante
conhecer os comportamentos tipicos da Geracdo Y, pessoas nascidas entre 1980 e 2000
(ver informacdes no Anexo 6). O recrutamento realizado foi externo e, em relacdo aos
métodos de recrutamento, recorreu-se essencialmente, ao e-recruitment e recrutamento
através de universidades. Para recrutar potenciais candidatos, o papel das universidades
foi muito importante, pois estabeleceram o elo de ligacdo com possiveis candidatos com
o perfil procurado. Assim, foi necessario criar anuncios e divulga-los, bem como
estabelecer contactos e enviar informacdo sobre o programa para as universidades,
pedindo a colaboracdo na divulgacdo junto de alunos e antigos alunos. No andncio
constava uma apresentacdo do STT e informacgéo sobre o perfil procurado (ver Anexo
7). O programa foi também divulgado em feiras de emprego, tendo sido necessario
preparar apresentacgdes e alguns materiais, e foram publicados aniincios e noticias sobre
o0 mesmo em diferentes plataformas online, uma vez que esta parecia ser uma forma

eficaz para alcangar o maior numero de potenciais candidatos com o perfil pretendido.

No que se refere ao processo de selecdo, este foi realizado de uma forma criteriosa,

recorrendo ao método de selecdo sequencial, isto €, o numero de candidatos foi

20



ANALISE DA IMPLEMENTACAO DE UM PROGRAMA DE TRAINEES: O CASO DO SANTANDER TOP TRAINING
ANA RAQUEL BENTO LOURENCO

diminuindo progressivamente, através da utilizagdo sequencial de diversos critérios,
eliminando, em cada etapa, os candidatos que ndo reuniam 0s requisitos necessarios
(Torrington et al., 2008).

Em primeiro lugar foi realizada uma triagem curricular. O CV ¢é a forma mais
simples de obter informacéo sobre os candidatos, permitindo facilmente filtrar quais os
que cumprem os requisitos (Cunha et al, 2010), pela andlise de critérios relativamente
simples: idade, area de formacao, instituicdo de ensino e média final (Sousa et al.,
2006). Os candidatos aprovados nesta fase foram contactados, via telefone, para uma
rapida entrevista onde se procurava aferir a sua motivacéo para entrar no programa. Esta
entrevista informal iniciou com a apresentacdo do entrevistador e uma explicacdo do
motivo do contacto, seguindo-se um breve esclarecimento sobre o programa STT
(objetivo, metodologia de rotacdo e remuneracdo). Ao longo da conversa procurou-se
compreender a situacdo académica do candidato, a sua disponibilidade para um estagio
a full-time em Lisboa e ainda se estaria envolvido noutros processos de recrutamento.

Apds a entrevista telefonica foram selecionados cinquenta candidatos para um AC,
onde foram realizadas duas provas. A primeira consistiu huma dinamica de grupo e a
segunda na apresentacdo de um pitch de cinco minutos, onde cada candidato realizou
uma apresentacdo pessoal. Cada AC teve, em média, a duracdo de duas horas e trinta
minutos, sendo 0s grupos constituidos por cinco ou seis candidatos, de ambos 0s sexos
e, para cada grupo, estavam presentes trés avaliadores. Deste modo, para garantir a
eficacia dos AC foi necessario preparar materiais para as provas, bem como grelhas de
avaliacdo para garantir que os diferentes avaliadores avaliavam as competéncias-chave
regidos pelos mesmos critérios. Posteriormente, os avaliadores reuniram-se, com 0
intuito de discutir as avaliacGes e definir quais ficariam selecionados para a etapa de

selecdo seguinte.
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A Ultima fase do processo de selecdo consistiu numa validacdo dos candidatos por
um painel de entrevistadores, constituido por profissionais de RH, Administradores e
Diretores do Banco de diversas areas de negdcio, o que foi um fator chave dado que os
trainees iriam passar por quatro areas distintas, podendo assim verificar-se em quais se
ajustariam melhor. Antes da realizacdo dos painéis, coube a equipa de RH contactar o0s
avaliadores, apresentando-lhes o programa STT e 0s objetivos da entrevista e,
posteriormente, preparar os materiais e grelhas de avaliacdo. Nesta fase, os trinta
candidatos, seleccionados no AC. foram desafiados a realizar um pitch de cinco minutos
sobre “os desafios da banca no futuro” e, posteriormente, 0s membros do painel
reuniram para discutir a avaliacdo de cada um, a fim de alcancar um consenso sobre a
constituicdo do grupo de trainees. Para esclarecer algumas duividas em relacdo a
candidatos, foram ainda realizadas entrevistas individuais, com o proposito de avaliar o
raciocinio e capacidade de argumentacdo (Sousa et al., 2006).

O programa pretendia integrar cerca de 70% de jovens vindos de areas como Gestéo,
Economia, Financas, Matematica e Gestdo da Informacéo e 30% com outras formacdes
académicas, como Engenharia, Direito, Arquitetura e Comunicacdo. Este objetivo foi
cumprido, como se pode ver na tabela no Anexo 8, 0 que revela que o R&S foram
realizados de forma estratégica.

Apos o estagio, o grupo de trainees do STT devera ser considerado uma boa fonte de
recrutamento interno, uma vez que durante o periodo de estdgio estes aprendem e
desenvolvem competéncias necessarias e interiorizam a cultura organizacional,

tornando-se fortes candidatos a admissao.

2.4 INTEGRACAO/SOCIALIZACAO
Apols a selecdo dos trainees, é importante planear a sua entrada e integragdo na

empresa 0 que, segundo Stoeberl et al. (2014), corresponde a uma fase crucial para o
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sucesso dos estagios. A socializacao organizacional corresponde ao processo através do
qual um novo membro da organizagdo adquire atitudes, comportamentos e
conhecimentos necessarios para se sentir parte da empresa (Van Maanen & Schein,
1979, in Colella et al.,, 2000), envolvendo a organizacdo e o colaborador com o
propdsito de uma aceitacdo matua (Wanous, 1980, in Colella et al., 2000).

O processo de socializacdo inicia-se antes do ingresso de um novo colaborador na
organizacdo, pois estes criam expetativas através de contacto com fontes de informacéo,
nomeadamente no decorrer do processo de R&S, continuando com as atividades de
integracdo/acolhimento e prolongando-se durante o periodo em que o colaborador esta
na organizacao. Assim, é essencial ndo transmitir ideias irrealistas aos candidatos, para
gue ndo exista um choque de expetativas ao entrar na organizacdo, bem como se deve
ter atencdo a imagem organizacional que passa para o exterior (Cunha et al, 2010).

Geralmente, as organizacfes recorrem a taticas de socializacdo institucionalizadas,
orientando formalmente os novos colaboradores em grupo e proporcionando uma
sequéncia de carreira, fornecendo modelos internos e apoio interpessoal, de modo a que
estes compreendam e aceitem os valores da empresa (Colella et al., 2000). Estas taticas
proporcionam um ambiente formal e estruturado onde o0s novos colaboradores
interagem com colegas e superiores hierarquicos, recebendo apoio social. Segundo
Gruman et al. (2006), a socializacdo formal e estruturada incentiva 0s novos
colaboradores a comportamentos pro-ativos, que se definem como uma mudancga de
status quo, tomando iniciativa para melhorar e criar novas oportunidades (Crant, 2000,

in Gruman et al., 2006), procurando informacéo e feedback e construindo a sua network.

2.4.1. Integracao/Socializa¢do no Santander Top Training
Embora o processo de socializagdo se inicie durante a fase de recrutamento, como é

argumentado na literatura, este processo de integracdo comecgou formalmente quando os
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trainees, apds saberem que ficaram selecionados, foram convidados a ir ao Banco, para
uma pequena sessdo de boas vindas, onde foram recebidos pela equipa de RH. Nesse
dia, houve espaco para assinatura de contratos, visita a instalagdes do Centro Totta e
esclarecimento de algumas ddvidas. Os trainees puderam assim conhecer alguns dos
seus pares e receberam um Kit de Acolhimento, que continha um bloco e caneta, pin de
lapela e uma gravata e lenco Santander, para rapazes e raparigas, respetivamente.

O lancamento oficial do programa decorreu a 2 de marco de 2015, numa Sessdo
Formal de Boas-Vindas, onde os trainees foram recebidos pela Diretora de Recursos
Humanos do BST. A sessdo contou com a intervencdo de Administradores e Diretores,
que apresentaram as suas areas funcionais, permitindo aos trainees comecar a
compreender a estrutura organizacional e a equipa de RH apresentou 0s préximos
passos do STT (ver Anexo 9). Durante o dia, houve espaco para coffe-break e almoco, o
que permitiu uma maior proximidade entre o grupo de novos estagiarios.

De acordo com Feldman (1999, in Commeiras el al., 2013), o programa de formacao
(abordado no subcapitulo seguinte), que decorreu nas primeiras semanas, € também
considerado uma forma de socializacdo, transmitindo informacao aos trainees sobre as
suas futuras tarefas e a organizacdo e providenciando-lhes conhecimentos técnicos, o
que ajuda a reduzir o stress associado ao comeco de um novo desafio profissional
(Taormina & Law, 2000 in Commeiras et al., 2013).

Ao iniciarem numa nova area, a apresentacdo, por superiores hierarquicos, do trainee
a equipa de trabalho demostrou ser uma fase importante da integracdo que, segundo
Boussaguet et al. (2004, in Commeiras et al., 2013) é mais que um ato de cortesia,
correspondendo a um ato de comunicagédo, providenciando ao estagiario informacdes

necessarias para o sucesso, sobre a area, funcoes e tarefas.
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2.5 FORMAGAO

Tendo em consideracdo as constantes mudancas que ocorrem globalmente, a
formacdo assume um papel estratégico para aumentar a competitividade (Nikandrou et
al., 2009). Segundo Noe (2010) a formacao corresponde a um esforco planeado por uma
organizacdo, com o intuito de facilitar, aos colaboradores, a aprendizagem de
competéncias inerentes as funcGes desempenhadas, como conhecimentos, habilidades
ou comportamentos, essenciais para 0 sucesso do trabalho desempenhado. Estas
competéncias serdo aplicadas nas atividades quotidianas, melhorando a eficacia
organizacional e o desempenho individual e das equipas (Cunha et al., 2010).

A formacdo surge no seio organizacional como um fator de diferenciacdo, que
procura a consolidacdo e desenvolvimento de competéncias adquiridas e aquisicdo de
competéncias transversais que influenciem positivamente o desempenho organizacional.
Contribui para o alcance de objetivos estratégicos, pelo que o seu conteudo deve ir ao
encontro das necessidades da empresa (Cunha et al., 2010). As organizacfes devem
contar com colaboradores dispostos a aprender e a desenvolverem-se continuamente,
sendo que a F&D assumem um papel importante na manutencdo de uma forca de
trabalho qualificada (Rahman, 2014).

A formacéo deve ser considerada um investimento sustentavel, a fim de aumentar a
motivacdo dos colaboradores, o que leva a uma melhor qualidade do produto/servico e a
satisfacdo dos clientes (Karim et al., 2012, in Rahman, 2014). Algumas organizacoes
ainda ndo consideram as questfes de F&D como parte da estratégia organizacional, mas
as que o fazem conseguem mais facilmente manter uma vantagem competitiva
(McClelland, 1994, in Torrington et al., 2008). Um programa de F&D é um excelente
método para compartilhar a cultura da empresa e ajuda a aumentar a produtividade e

qualidade de vida no trabalho (Rahman, 2014) pois, para os colaboradores, € importante
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0 sentimento de que a organizacdo aposta no seu desenvolvimento e se preocupa com
eles. Por norma, os programas de formacdo produzem efeitos positivos na reducéo de
ansiedade e stress, compromisso organizacional e intensfes de saida (Saks & Ashford,
1997 in Commeiras, et al., 2013)

As organizacOes recorrem a uma combinacdo de métodos de formacdo, de modo a
capitalizar as vantagens de cada, reforcando a aprendizagem e transferéncia da mesma.
Estes métodos dividem-se em dois grandes grupos: métodos formais, que correspondem
a métodos de apresentacao, participativos e de teambuilding e métodos de formacéo nédo
convencionais, recorrendo as novas tecnologias. No primeiro grupo, 0os métodos de
apresentacdo correspondem a uma exposicdo da informacdo em que os formandos sédo
recetores passivos e geralmente decorre na perspectiva de aula; nos métodos
participativos, estdo englobados formacgdo on-the-job, simulagdes, estudos de caso,
jogos de gestdo, role plays e modelacdo comportamental e, por sua vez, os métodos de
teambuilding tém como objetivo melhorar a eficAcia das equipas, através da
aprendizagem pela experiencia (Noe, 2010). Os métodos de formacédo recorrendo as
novas tecnologias correspondem a: e-learning (formacdo interativa com recurso a
computadores), blended learning (combinacdo da aprendizagem online com
aprendizagem presencial), ensino a distancia, simulacdes, realidade virtual, expert
systems (através da aplicacdo do conhecimento de peritos a problemas especificos) e
sistemas eletronicos de apoio (plataformas tecnolégicas utilizadas para informatizacdo

de informacéo de gestéo e desenvolvimento dos programas de formacéo) (Noe, 2010).

2.5.1 Programa de Formacéo no Santander Top Training
Tendo em conta os perfis diversificados dos vinte trainees, vindos de diferentes areas

de estudo e com pouca experiéncia profissional, especialmente no setor bancéario, 0s
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periodos de formacdo revelaram-se indispensaveis para que todos aprendessem
conceitos bancarios basicos, proporcionando uma maior facilidade na integracdo nas
areas de estagio. Ao longo do programa foram contempladas trés etapas de formacao,
denominadas Desenvolvimento Complementar, sendo que no decorrer do meu estagio
acompanhei o planeamento e implementacao de duas etapas.

A formacdo desenvolveu-se em regime presencial (aulas), recorrendo a exercicios e
estudos de casos, permitindo uma maior interacdo entre o formador e os trainees e
criando oportunidades de debate. Este método é um dos menos dispendiosos e mais
rapidos para apresentar uma grande quantidade de informacdo, permitindo que esta seja
transmitida a grandes grupos de formandos (Noe, 2010).

Para garantir a efetividade das acGes de formacdo, foi necessario um trabalho prévio
por parte da equipa de RH. Em primeiro lugar, foi necessario decidir se a formacao seria
dada por formadores internos ou externos, optando-se pela segunda hipotese uma vez
que se pretendia garantir que os trainees acedessem a um vasto leque de conhecimentos
tedricos sobre a banca em geral e, posteriormente, contactar a empresa formadora, pedir
planos de formacao e or¢camentos e definir as tematicas a serem lecionadas. Nos dias em
que decorriam as acbes de formacdo era essencial garantir que todos as condicdes
estavam reunidas para a aprendizagem, nomeadamente, verificar a disponibilidade dos
materiais necessarios. Os trainees receberam, por parte da entidade formadora,
materiais de apoio e foi realizada avaliacdo através de testes escritos ao longo dos
modulos de aprendizagem, de modo a existir um feedback mensuravel da formagéo.

No periodo de estagio, os trainees passaram por formagédo on-the-job nas diferentes
areas. Este método consiste na aprendizagem durante o trabalho, atraves da observacéo
e tentando imitar comportamentos, sendo a formacdo imediatamente aplicavel, uma vez

que ocorre em contexto de trabalho, recorrendo a equipamentos/ferramentas reais. Este
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fator permite que a formacéo seja oferecida a qualquer momento, possibilitando uma
transferéncia rdpida do conhecimento para o trabalho. Além destes periodos de
formacédo, os trainees realizaram também cursos de e-learning sobre diversas tematicas
de modo a culminar algumas necessidades que iam sentindo no decorrer do seu periodo

de estagio nas diferentes areas.

2.6 MENTORING

De acordo com Callanan & Benzing (2004, in Fontenot et al., 2008), as experiéncias
de estagio sdo mais valiosas quando os estagiarios sdo orientados no local de trabalho, o
que pode ser proporcionado através de programas de mentoring. Segundo Poulsen
(2013), o mentoring corresponde a uma parceria de aprendizagem entre duas pessoas
com diferentes niveis de experiéncia e com potencial de desenvolvimento e crescimento
pessoal. Os programas de mentoring constituem ferramentas eficazes que permitem o
desenvolvimento da carreira, pelo que as empresas investem em programas formais com
0 objetivo de promover os relacionamentos entre os seus colaboradores (Kram, 1985, in
Burke et al., 1994), ajudando-os a crescer. Segundo Feldman et al. (1999, in Zhao &
Liden, 2011), uma boa orientacdo pode melhorar a aprendizagem e a satisfacdo dos
estagiarios.

De acordo com Noe (2010), um mentor € um colaborador sénior da empresa, com
uma vasta experiéncia, que apoia o desenvolvimento de um colaborador janior (o
mentee). Este tem uma forte influéncia no sucesso do programa e na concretizacdo dos
objetivos estabelecidos, tornando-se num modelo de competéncias, comportamentos e
valores, tanto para 0s mentees como para outros colaboradores (Poulsen, 2013).

Segundo Ehrich et al. (2004, in Brondyk & Searby, 2013) o mentoring proporciona

resultados positivos, incluindo a aprendizagem, crescimento pessoal e desenvolvimento
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de capacidades profissionais, tanto para 0 mentee como para 0 mentor, entre outros
beneficios que podem ser vistos na tabela no Anexo 10.

As relacbes de mentoring podem surgir através de relaces informais — resultantes de
interesses e valores compartilhados pelo mentor e mentee - ou de relacBes formais -
decorrentes de um planeamento da organizacdo de forma a desenvolver os talentos de
colaboradores juniores com elevado potencial de crescimento. Os Programas de
Mentoring Formais (PMF) apresentam como vantagens o fato de todos os colaboradores
envolvidos estarem conscientes do que é esperado, permitindo que os colaboradores
juniores tenham acesso a mentores (Noe, 2010). No entanto, apresentam como ponto
fraco a criacdo de uma relacdo artificial, onde os mentores podem néo se sentir bem a
fornecer apoio e aconselhamento. Por esse motivo, é essencial que no inicio da relacdo,
0S mentores e mentees invistam algum tempo a discutir os seus estilos de trabalho,
personalidade e objetivos de modo a conhecerem-se melhor e ganhar confianca, para
que ambas as partes se sintam confortaveis (Noe, 2010).

Segundo Noe (2010) existem dez pontos relevantes para que um PMF seja bem-
sucedido: (1) O mentor e mentee devem estar voluntariamente no programa e o seu
relacionamento pode terminar a qualquer momento, sem punicdo; (2) A relagcdo formal
entre 0 mentor e mentee ndo deve limitar as relac6es informais que ambos desenvolvem;
(3) Os mentores devem ser selecionados com base em experiéncias passadas, na
vontade de apoiar o desenvolvimento de alguém e na capacidade de formacdo e
comunicagdo; (4) O matching entre mentor-mentee deve ser feito com base nas
caracteristicas que o0 mentor possui que vao ao encontro das necessidades do mentee; (5)
A finalidade do PMF, atividades e projetos inerentes devem ser compreendidos por
ambas as partes; (6) As partes sabem quando é o final do programa, mesmo que se

espere uma relagio para além deste; (7) E importante que o mentor e mentee definam os
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objetivos da relacdo, métodos de trabalho e intervalos temporais entre reunides; (8) Os
mentees sdo encorajados a falar com pares, de modo a discutir problemas e solucbes
encontradas; (9) O programa tem que ser avaliado, sendo as entrevistas entre mentores e
mentees uma forma simples de recolher feedback e (10) o esforco de todos deve ser
recompensado, 0 que mostra a futuros mentores e mentees que as atividades
desenvolvidas sao dignas do tempo e esforco colocado nelas.

No momento da realizacdo do matching entre mentor e mentee, existem alguns
critérios que devem ser tomados em conta, nomeadamente, os perfis do mentor e do
mentee, 0s seus objetivos de aprendizagem e de desenvolvimento, experiéncias passadas
e maturidade. Alguns PMF incluem um processo formal de matching entre mentores e
mentees, 0 que pode envolver o preenchimento de formularios de perfil, por ambas as
partes, com o objetivo de criar uma forte base de aprendizagem (Poulsen, 2013).

Segundo Poulsen (2013), um programa de mentoring desenvolve-se através de quatro
fases: preparacdo, estabelecimento da relacdo, aprendizagem e final da relacdo. A
primeira fase corresponde a um momento de reflexdo para ambas as partes, sobre 0s
beneficios de entrar no programa e o investimento de tempo e esfor¢o que devem fazer
para alcancar o sucesso; a segunda fase comeca quando 0 mentor e mentee se encontram
pela primeira vez e tém a oportunidade de se conhecer, com o objetivo de estabelecer
uma relacdo de confianca. Nesta fase torna-se essencial que ambos discutam sobre as
suas expetativas em relacdo ao programa. A terceira fase corresponde a aplicacdo da
aprendizagem, pois embora o0 apoio do mentor acelere o processo de aprendizagem, o
mentee necessita de criar oportunidades e aplicar os conhecimentos adquiridos. Para que
tal acontega, é necessario estabelecer um equilibrio entre 0 nimero de reunides e o
tempo de experimentacdo entre estas, pelo que o aconselhado é que as reunides

acontecam com periodos de intervalo entre trés e seis semanas, em programas anuais.
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Por fim, na fase final da relacdo, é importante proceder a uma avaliacdo do programa,
para analisar se 0s objetivos foram alcancados, de modo a dar feedback e alinhar

expectativas para o futuro (Poulsen, 2013).

2.6.1. Programa de Mentoring no Santander Top Training

No STT decorreu um Programa de Mentoring Formal estruturado pelo DFCD,
contando com Administradores e Diretores como mentores. Para garantir o sucesso do
programa foi necessario a criacdo e adaptacdo de alguns materiais de apoio,
nomeadamente um Guia para 0 Mentor, Guia para 0 Mentee e Manual de Ferramentas
de Apoio para o Mentor, para suportar o desenvolvimento do programa, nos quais se
estabeleceram objetivos genéricos para ambas as partes, se definiu o perfil e
competéncias do mentee e mentor e se estabeleceram as fases do programa. O matching
foi definido pela equipa de RH, tendo em consideracdo as areas de formacéo, interesses
e percurso de estdgio dos trainees e as areas funcionais dos mentores (atuais e
anteriores). Simultaneamente, foi necessario contactar com possiveis mentores,
apresentando-lhes o programa de mentoring e principais objetivos a alcancar.

A primeira etapa do PMF consistiu na apresentacdo entre mentor-mentee, que se
realizou numa sessdo formal, onde estavam presentes quadros diretivos do Banco,
responsaveis de RH, mentores e mentees. Nesta sessdo, 0S mentees apresentaram-se,
falando sobre o seu percurso académico e experiéncias profissionais anteriores. Apds o
encerramento da sessdo, decorreu um coffee break, dando espaco para a interacdo
individual entre mentor-mentee.

No que diz respeito as reunibes entre 0 mentor e mentee, estabeleceu-se que
deveriam acontecer com um maximo de dois meses de intervalo, sendo que as datas e

prazos seriam acordados entre as partes. A primeira reunido teve como pontos-chave
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uma apresentacdo mais aprofundada de ambos, o estabelecimento de objetivos iniciais e
regras da relacdo de mentoring. Nas reunides seguintes, deveria analisar-se o plano de
acao da reunido anterior e estabelecer objetivos para a sessao seguinte, definindo um
novo plano. Na Gltima fase, a reunido final que devera acontecer em fevereiro de 2016,
0 objetivo consiste em rever os objetivos alcancados, dar feedback sobre a forma como
os desafios foram encarados e definir objetivos para o futuro. A avaliacdo do Programa
de Mentoring € uma questdo muito importante para as partes envolvidas, pois através
desta podem definir-se pontos a melhorar pelo que, nesta fase, é essencial rever os

sucessos obtidos com o programa e o impacto do programa nos planos para futuro.

SECCAO |1l - DiscussAO E PRINCIPAIS CONCLUSOES

Os programas de estagio devem corresponder a uma fonte de talentos que as
empresas utilizam para ganhar vantagem competitiva, ndo devendo ser encarados pelas
empresas apenas como uma forma de ter, a curto-prazo, mao-de-obra qualificada a custo
inferior. Durante os periodos de estagio, os trainees desenvolvem competéncias pouco
exploradas nos curriculos académicos tradicionais, como por exemplo, pensamento
critico e capacidade de comunicacdo, que apesar de existirem de forma latente
academicamente, ndo sao explicitamente treinados e melhorados.

Observamos que o recrutamento dos candidatos para o programa STT foi realizado
de forma ampla mas estratégica, atraindo um elevado nimero de potenciais candidatos
juntos das melhores universidades de Portugal, dentro das areas de estudo de interesse.
A selecdo dos candidatos seguiu igualmente procedimentos criteriosos. Deste modo,
permitiu a criagdo de uma bolsa de talentos sendo que, durante o periodo de estagio, o

desempenho dos trainees foi avaliado e foi recolhida informagéo relevante, que néo
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seria possivel obter noutras fases de selecdo (Coco, 2000). Esta avaliagcdo em contexto
real permite prever e evitar a ocorréncia de erros de recrutamento numa possivel
contratacdo (Rose et al, 2014). Assim, o STT é utilizado como um complemento a
processos de R&S de novos colaboradores, revelando um alinhamento com os objetivos
de rejuvenescimento de talentos no BST. Para sua implementacdo, foi utilizado o
recrutamento externo, recorrendo ao método de e-recruitment e através de
universidades, sendo o processo efetuado diretamente por profissionais de RH do BST,
sem recorrer a empresas externas. O processo de selecdo foi realizado de forma
sequencial, iniciando-se com uma triagem curricular para averiguar quais os candidatos
cujo perfil se enquadrava no pretendido. Apos a triagem, foram realizadas entrevistas
via telefone e os candidatos selecionados passaram a uma dinamica de grupo, de modo a
construir uma previsdo do comportamento e desempenho futuros. Por ultimo, os
selecionados passaram a um painel de entrevistadores e entrevistas individuais, ficando
selecionados o0s trainees que constituiram a primeira edicdo do STT.

Segundo a literatura, o acolhimento/socializacdo dos trainees é uma fase crucial na
implementacdo de programas de estagio. Ainda antes do inicio do estagio, os trainees
foram convidados a dirigirem-se ao Banco, com a finalidade de assinarem o contrato,
podendo aproveitar a ocasido para conhecer alguns dos seus pares € a equipa de RH e,
no primeiro dia de estagio, participaram numa Sessdo Formal de Boas-Vindas, onde
intervieram Administradores e Diretores de diferentes &reas.

Relativamente ao plano de formacdo do STT, consideramos que este foi bastante
abrangente e intenso, consistindo assim num fator diferenciador. Ao longo do estagio,
0s trainees passam por trés etapas de formacdo em sala, com principal enfoque em
tematicas bancérias e em soft skills. Em cada rotagéo de area, os trainees tém formacao

on-the-job, focada na funcdo especifica a desempenhar e realizaram formacéo e-
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learning. Também o Programa de Mentoring foi bastante relevante no decorrer do
estagio, sendo benéfico para as partes envolvidas. Por um lado, os trainees tiveram a
oportunidade de receber apoio por parte de colaboradores seniores e, por outro lado, 0s
mentores apoiaram o desenvolvimento de um estagiario, o que, segundo Collins (1994,
Grima et al, 2014) corresponde a uma maximizacdo da sua satisfacdo e do sucesso da
carreira.

Tendo em conta os inputs recolhidos na literatura, concluimos que o BST procura a
exceléncia, desenvolvendo um programa de estagios com foco no desenvolvimento dos
trainees, criando uma bolsa de talentos e apostando no crescimento profissional e
pessoal dos estagiarios. Assim, resulta que o programa STT foi estruturado e

implementado em linha com as melhores préaticas identificadas na revisao bibliogréafica.

3.1 SUGESTOES DE MELHORIA PARA PROXIMAS EDICOES DO STT

Tratando-se de uma primeira edicdo, alguns pontos podem ser alvo de estudo, para
garantir uma maior eficiéncia na préxima edicdo. Deste modo, deixamos algumas
sugestoes:
(1) Os percursos individuais e areas de rotacdo de cada trainee ficaram estabelecidos
no inicio do programa, com base nos perfis académicos e em interesses demonstrados.
No entanto, nem todos esses interesses puderam ser concretizados, derivado da
capacidade das areas funcionais para acolher trainees e da existéncia de vérios de
estagiarios com interesses semelhantes (nomeadamente, em estagiar nas areas de
Riscos, Marketing e Mercados). Este fator provocou desmotivacdo em alguns trainees.
Deste modo, a sugestdo passa por realizar um planeamento semestral, isto €,
inicialmente definir as duas primeiras areas, tentando conjugar uma area comercial
(requisito do programa) com uma &rea de interesse, planeando posteriormente as

restantes areas. Com esta flexibilidade no planeamento poderia garantir-se um maior
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ajustamento entre os trainees e as tarefas desempenhadas, bem como garantir que todas
as areas estdo envolvidas. No primeiro trimestre ocorreram trés desisténcias (0s
estagiarios foram atraidos para outras empresas com contrato de emprego) que
causaram alguns constrangimentos em areas de rotacdo futuras, que poderiam, deste
modo, ser evitados.

(2) Agendamento de reunides de follow-up formais entre os trainees, equipa de RH e
tutores, para garantir que o acompanhamento é eficaz e que o trainee realiza tarefas
adequadas e desafiadoras ou esta envolvido em projetos.

(3) Um Dia com o Mentor: proporcionar aos trainees a oportunidade de passarem um
dia com os mentores, acompanhando de perto as suas tarefas diarias. Esta iniciativa
aumentaria a motivacdo dos estagiarios uma vez que, por um lado poderdo conhecer
melhor o mentor e as responsabilidades deste e, por outro lado, conhecer mais uma area
funcional, ganhando uma maior visdo do Banco e aumentando o seu networking.

(4) Organizacao de sessdes de partilha de experiéncias e de conhecimentos entre todos
o0s trainees, permitindo um conhecimento abrangente de varias areas de negécio e do
Banco. Uma vez que nem todos os trainees se encontram fisicamente no mesmo local,
seria interessante que de uma forma estruturada todos falassem das suas experiéncias

nas diferentes areas.

3.2 EXPERIENCIA PESSOAL ENQUANTO ESTAGIARIA

Enquanto estagiaria no BST a experiéncia revelou-se bastante enriquecedora,
possibilitando-me uma grande oportunidade de desenvolvimento profissional. Tal como
referido ao longo do relatorio, um dos objetivos dos estagios é proporcionar a transi¢cao
entre a academia e o0 mundo de trabalho, objetivo este que sinto ter sido totalmente
alcancado. Ao longo dos quatro meses foram-me propostas tarefas desafiadoras,

permitindo-me ganhar autonomia, 0 que possibilitou o desempenho de tarefas com
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algum nivel de responsabilidade, como por exemplo, reunides de planeamento das
rotacbes com responsaveis de diferentes areas.

Paralelamente ao programa STT, realizei outras tarefas que permitiram diversificar a
minha experiéncia, nomeadamente planeamento de acdes de formacao, participacdo no
desenvolvimento programa para mobilidade interna, dando apoio na organizacdo do
evento de lancamento do mesmo e criacdo de dois assessments e acompanhamento de
todos os processos de estagio (curriculares, profissionais, verdo, STT e IEFP). Era da
minha responsabilidade controlar o orcamento dos estagios, sendo necessario atualizar o
ficheiro mensalmente, de modo a constar informacao o mais correta e precisa possivel.

No ambito dos estagios profissionais, acompanhei o processo final de alguns estagios
realizados ao abrigo da medida Estagio Emprego IEFP, participando na realizacdo de
entrevistas de saida e criando o elo de ligacdo entre o estagiario e os RH na etapa final
do estagio. Esta fase final € importante para que ndo existam constrangimentos, em caso
de ndo se verificar uma contratacdo, sendo a avaliacdo, realizada pelo estagiario e pelo
tutor, uma fator importante que permite prever e evitar falhas noutros casos. Foi
também da minha responsabilidade o contacto direto com agéncias do IEFP, a fim de
proceder ao encerramento de processos de estagio e ajustamentos de contas.

Participei igualmente no planeamento dos estagios de verdo, desenvolvendo todo o
processo de R&S. Uma vez que ndo houve divulgacdo de ofertas, foram consideradas
todas as candidaturas espontaneas recebidas. A primeira fase do processo de selecéo
correspondeu a uma triagem curricular, de modo a perceber quais os candidatos que se
enquadravam nos perfis procurados e, posteriormente, foram realizadas entrevistas por
telefone e presenciais, de modo a compreender 0s interesses e motivacdes dos
candidatos. No que respeita a estagios curriculares, estes envolvem uma colocagédo a

prazo (isto €, como data de inicio e de fim estabelecidas) de um aluno de determinada
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faculdade, envolvendo orientadores de estagio na empresa e na faculdade. Neste ambito,
criei 0 elo de ligacéo entre os estagiarios e as areas onde iriam estagiar sendo que, por
vezes, mantinha também o contacto com a faculdade.

Em todos os casos, apos selecdo dos candidatos e alocacdo a areas funcionais, era
necessario a realizacdo de alguns procedimentos administrativos e relacionados com a
seguranca (ex.: pedidos de atribuicdo de acessos informaticos, pedidos de atribuicdo de
cartbes para acesso a edificios, etc.), bem como a elaboracdo de acordos de estagio e
preparacdo da integracdo do estagiario no Banco e na equipa pois, mesmo que o estagio
seja de curta duracdo, este é um fator importante para facilitar o processo de
aprendizagem.

Participei ainda em feiras de emprego de faculdades, promovendo o programa STT e
0 BST, e no evento final do Jumping Talent, um concurso de talentos onde as empresas
competem pelos candidatos com maior potencial, como membro do jdri do Santander.
Estas atividades ajudaram-me a desenvolver networking e competéncias de
comunicacdo necessarias junto de possiveis candidatos, parceiros e entidades
empregadoras.

Deste modo, tal como defende a literatura, as tarefas desafiadoras e ndo rotineiras
permitiram-me lidar com diferentes contextos de trabalho, reunindo rapidamente um
leque de competéncias necessarias para desempenhar diferentes tarefas, procurando as
melhores solucdes. A realizacdo do presente estagio, bem como a pesquisa e estudo
constantes sobre boas préaticas e diferentes tematicas, permitiram-me aprofundar e
desenvolver conceitos adquiridos durante o Mestrado em GRH, experimentando e

aplicando conhecimentos em contexto real.

37



ANALISE DA IMPLEMENTACAO DE UM PROGRAMA DE TRAINEES: O CASO DO SANTANDER TOP TRAINING
ANA RAQUEL BENTO LOURENCO

Por fim, destaco a facil adaptacdo ao contexto laboral, devido ao background obtido
ao longo do Mestrado e a integracdo proporcionada pelo DFCD, que desde o primeiro

momento me apoiou e me fez sentir um membro da equipa.

3.3. LIMITAGOES AO ESTUDO E SUGESTOES DE INVESTIGAGAO FUTURA

A andlise realizada baseou-se apenas na observacao e participacdo em processos, nao
tendo sido recolhidos dados quantitativos. Devido a limitacdo de tempo, tendo em conta
que o estagio descrito no relatorio teve a duracdo de quatro meses, ndo houve a
possibilidade de acompanhar todo o Programa Santander Top Training. Tratando-se de
uma primeira edicdo, poderdo analisar-se os pontos fortes e fracos de modo a melhorar
as proximas edicoes.

O STT destaca-se por ser um programa diferente no sector bancario, permitindo aos
trainees a rotacdo por quatro areas distintas, no entanto, em algumas empresas de outros
setores esta metodologia de rotacdo ja é aplicada (embora abrangendo menos areas). Por
este motivo, seria interessante a realizacdo de um estudo sobre esta metodologia, as suas
vantagens e desvantagens bem como o processo de atribuicdo de areas a trainees.

Futuramente seria igualmente interessante a realizacdo de um estudo comparativo
entre os programas de estagio existentes em Portugal a fim de identificar um conjunto
de boas préticas para o sucesso, bem como seria pertinente aprofundar a tematica dos
programas de estagios como método de R&S, uma vez que esta ainda se encontra pouco

desenvolvida.
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ANEXOS

ANEXO 1: Organigrama da Diregdo de Coordenacdo de Recursos Humanos,
Banco Santander Totta

Departamento de Gestdo de RH

Divisdo de Remuneragdes

Departamento de Gestdo Administrativa

— Divisdo de Operagdes e Beneficios

DeBartamento de FormaT;éo,

Conhecimento e Desenvolvimento

Recursos Humanos

| Gabinete de Compensagdo e Informagéo

Direcéo de Coordenacdo de

Gabinete de Compromisso e
Reconhecimento

Fonte: Documentacdo interna do BST néo disponivel
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ANEXO 2: Tabela Beneficios dos estagios para o Estagiarios

Beneficios para os Estagiarios

Torna os trainees candidatos mais fortes no mercado de trabalho.

E um dos principais meios de exploragio de carreira.

Através da realizacdo de tarefas e contacto direto com
profissionais, os estagiarios tém a oportunidade de conhecer o
desenvolvimento de carreiras num sector, identificar as suas
preferéncias de trabalho e desenvolver interesses vocacionais.
Visdo mais consciente sobre o planeamento da sua carreira, o que
leva a alcancar maior sucesso.

Novas contratacdes, com experiéncias de estagios anteriores,
conseguem alcancar niveis salariais mais elevados e maior
satisfacdo no trabalho.

Muitas vezes surge a oportunidade de conseguir emprego direto
na organizacao apos a conclusdo do estagio.

Mesmo que o estagiario ndo seja imediatamente contratado apos o
final do estagio, as empresas tendem a manté-los numa “pool” de
emprego durante mais tempo do que mantém candidatos sem
experiencias de estagios.

Verifica-se um crescimento do desempenho profissional dos
estagiarios, em relagdo a quem ndo tém experiéncias similares.
Criagdo de um conjunto de expectativas realistas para o trabalho
em contexto real.

Proporcionam o desenvolvimento de capacidades e valores de
trabalho, foco nas escolhas de carreira, acesso direto a fontes de
emprego e capacidade impressionar potenciais empregadores.
Desenvolvimento de um nlcleo de competéncias essenciais no
mercado de trabalho, como comunicagéo, gestdo do tempo, auto-

confianca e auto-motivacao

Autores

Fontenot et al., 2008;
Gault et al., 2000, in
Zhao & Liden, 2011;
Maertz et al., 2014.

Rose et al., 2014

Maertz Jr. et al., 2014;
Hurst & Good, 2010

Maertz Jr. et al., 2014;
Fontenot et al., 2008

Gaul et al., 2000, in
Fontenot et al., 2008

Zhao & Liden, 2011

Roever, 2000, in
Fontenot et al., 2008

Maertz Jr. et al., 2014

Fontenot et al., 2008;
Hurst & Good, 2010

Mihail, 2006, in Hurst
& Good, 2010

Hurst & Good, 2010;
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ANEXO 3: Tabela Beneficios dos estagios para as Empresas
Beneficios para as Empresas

Correspondem a um importante meio para atrair e identificar

colaboradores talentosos

Capacidade de trabalho extra e oportunidade de testar o potencial
de um futuro colaborador assim como 0s baixos custos associados
ao processo de R&S e de contratacdo de um estagiario.

Os estagios oferecem a oportunidade de avaliar as capacidades de
trabalho de trainees antes de uma potencial contratacao.
Correspondem a uma fonte de recrutamento a emprego, uma vez
que os estagiarios tém elevadas qualificacdes e, durante o estagio,
obtém uma quantidade substancial de conhecimento sobre a
organizacéo.

Constituem uma fonte secundéria de recrutamento uma vez que 0s
trainees que tiveram uma experiéncia de estagio positiva, irdo
dizer a outros candidatos que a empresa € um excelente lugar para

trabalhar.

Autores

Rose et al.,, 2014;
Sessions, 2006, in
Hurst & Good, 2010

Maertz et al.,, 2014

Hurst & Good, 2010

Zhao & Liden, 2011

Pianko, 1996, in
Hurst & Good, 2010

ANEXO 4: Planeamento geral do Programa Santander Top Training

Acolhimento e Pequeno Inicio dos Visita a Cidade
Integracdo Almoco com Programa de Area 2 Financeira - Aread
2 Marco Presidente Mentoring 15 Junho Boadilla 14 Dezembro
6 Marco 1 Abril (a agendar)

OO O0OO0O0O0O0O0O0 00

Desenvolvimento Desenvolvimento

Complementar Areal Complementar Area3
Etapa 1 16 Marco Etapa2 31 Agosto
3 a 13 Marco 8 a 12 Junho

Desenvol vimento
Complementar
Etapa3

7 a 11 Dezembro
(previsio)

Fonte: Documentacdo interna do BST né&o disponivel
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ANEXO 5: Analise Programas de Estagio Profissionais em Portugal

Existem em Portugal varias empresas que proporcionam programas de estagios, onde
os estagiarios, com perfil semelhante, tém a possibilidade de conhecer diferentes areas
de negocio. No geral, o perfil procurado é semelhante ao do STT, procurando-se jovens
com mestrado concluido ou em fase de conclusdo, nas &reas de Engenharias, Gestao,
Economia, Ciéncias Exatas e Sociais, que apresentem solido percurso académico e
atitude pro-ativa, dominio da lingua inglesa, capacidade de adaptacdo e de trabalho em
equipa, abertura a desafios e pro-atividade. Exemplos séo os programas desenvolvidos
pela Jerdnimo Martins, EDP, PT e GalpEnergia.

O Management Trainee Programme, da Jerobnimo Martins, com duracdo de doze
meses, divide-se em duas fases, sendo que na primeira, General Business Training, o
foco estad nas areas de Operacdes e Logistica, permitindo uma compreensdo e Visdo
geral da estrutura Grupo. Na segunda fase, Individual Function Training, os trainees
sdo alocados a departamentos especificos, desenvolvendo conhecimentos e
competéncias especificos. Como meios de desenvolvimento sdo oferecidos aos
candidatos formacdo on-the-job e em sala, workshops, desafios de desenvolvimento,
aconselhamento de carreira e monitorizacdo follow-up. O processo de recrutamento
realiza-se online, via LinkedIn, recorrendo-se ao método de selecdo sequencial,
incluindo triagem das candidaturas, testes analiticos (avaliacdo do raciocinio verbal,
numérico e indutivo), entrevistas, AC e painéis de seleccdo (fonte: website da Jeronimo
Martins). O EDP Trainee Program, com duragdo de vinte meses, conta com um
conjunto de iniciativas que visam garantir uma rapida integracdo do trainee a sua
realidade de negocio, com base em formacdo, Job Rotation (trés areas de negdcio, com
0 objetivo de desenvolver o conhecimento técnico e potencial o networking) e
Desenvolvimento de Projetos — tarefas desafiantes. A fim de proporcionar um
acompanhamento e feedback continuos, existem tutores, em cada area de negocio, e
mentores, responsaveis por acompanhar, apoiar e encorajar o desenvolvimento dos
trainees durante todo o programa. O processo de recrutamento desenvolve-se online,
néo existindo informacé&o sobre o processo de selecdo (fonte: website da EDP).

Também PT desenvolve um programa com dura¢do de um ano, cujo objetivo é o
rejuvenescimento do capital humano e a geracdo de novas formas de saber, pensar, ser e
estar. O principal foco estd no desenvolvimento dos trainees, através de formacéo,
presencial e e-learning, visitas ao terreno, projetos de desenvolvimento de negocio e
experiéncia on-the-job. No que respeita ao processo de recrutamento, é online e as
candidaturas realizam-se via um formulario, e o processo de selecdo é sequencial:
entrevista telefonica, pitch, testes de aptiddo e personalidade, entrevista e pitch final
(fonte: website da PT). A GalpEnergia conta com um programa de estagios de doze
meses, permite aos estagidrios conhecerem duas areas funcionais distintas e
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desenvolverem uma atividade profissional numa terceira area, durante uma semana,
existindo grande foco na formacdo bem como na partilha de experiencias. As
candidaturas sdo realizadas online e, a semelhanca dos restantes, o processo de selecéo é
composto por triagem curricular, entrevista inicial em que séo fornecidas informagdes
genéricas, avaliagdo de potencial e entrevista final (fonte: website da Galp).

No sector bancario, varias as entidades que lancam programas de estagios, mas nem
sempre os desenvolvem de forma estruturada, recorrendo a estagiarios para colmatar
falhas no seu quadro de pessoal. Deste modo, sdo apresentados trés programas de
estagios profissionais desenvolvidos pela Caixa Geral de Depdsitos (CGD), Millenium
BCP e Banif.

O programa de estagios da CGD tem como principais objetivos possibilitar aos
recém-licenciados uma primeira experiéncia de trabalho. Todos os anos é lancado um
programa de Estagios Profissionalizantes destinados a candidatos recém-licenciados ou
finalistas de Licenciatura e/ou Mestrado, preferencialmente dos cursos de Economia,
Gestdo, Financas, Marketing e Contabilidade, que evidenciem apeténcia pela area
comercial (fonte: website da CGD).O Millennium bcp oferece, através de estagios, a
possibilidade de estudantes aplicarem, em contexto real, os conhecimentos adquiridos
ao longo dos seus percursos académicos, de modo a traduzir-se aprendizagem efetiva,
com o objetivo de envolver jovens talentos em verdadeiras experiéncias profissionais.
Deste modo, oferece Estagios Profissionais com duracdo até doze meses, dirigidos a
jovens graduados que pretendam ganhar experiéncia profissional, desenvolver
competéncias e melhorar a sua empregabilidade. Os estagiarios sdo expostos a desafios
em diversas Areas do Banco, contam com o apoio de um Tutor, participam em acdes de
formacéo e beneficiam de uma bolsa de estagio (fonte: website do Millennium bcp). O
Banif desenvolve o programa Estagios Evoluir, que corresponde a estagios profissionais
remunerados, destinados a recém-graduados, que pretendam aprofundar conhecimentos
em contexto bancério. Deste modo, procuram-se jovens com licenciatura ou mestrado
nas areas do Direito, Economia, Gestdo, Gestdo Imobiliaria ou Engenharia Informatica,
com gosto pela banca e sector financeiro e com capacidades de iniciativa,
relacionamento interpessoal e de trabalho em equipa (fonte: website do Banif).

A semelhanca do processo de recrutamento do STT, os programas de estagio sdo
divulgados pela internet, nas paginas das empresas bem como em diversas plataformas
de emprego e redes sociais, sendo as candidaturas realizadas online. No entanto, néo foi
encontrada informacdo relevante sobre os seus processos de selecdo. E possivel
constatar que todos os programas referidos atribuem bolsa de estagio. No entanto,
apenas o Millennium bcp refere que os estagiarios terdo a possibilidade de conhecer
diversas areas do Banco (embora ndo se trate do modelo de rotatividade) e aceder a
acoes de formacao.
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ANEXO 6: Geragao Y

Para as entidades empregadoras, esta geracdo possui varias caracteristicas atrativas,
como elevados niveis de qualificacdo, fortes conhecimentos tecnoldgicos e o facto de
serem muito orientados para a concretizacdo, resultado da constante pressdo da sociedade.
Segundo Schnorbach (2009, in Han & Su, 2011), existem cinco fatores chave que
caracterizam esta geracdo: (1) sdo racial e culturalmente diversificados, (2) séo
independentes, (3) sdo mais igualitarios nos seus pontos de vista que as geracbes mais
velhas, (4) séo altamente ligados aos seus pares e (5) tém um verdadeiro sentido de poder.

Estas caracteristicas e a forma como foram educados na sociedade, leva a que existam
alguns comportamentos laborais caracteristicos da Geragdo Y, nomeadamente o fato de
assumirem varias tarefas ao mesmo tempo, pois 0s cérebros estdo treinados para assimilar
muita informacdo em pequenos espacos temporais (Han & Su, 2011). Isto leva a que as
entidades empregadoras necessitem de se adaptar, adotando abordagens mais criativas
para processos de recrutamento e estruturas de trabalho, de forma a garantir que estes se
sentem motivados no seu trabalho e, consequentemente, sejam eficientes. Esta é também
uma geracdo com forte sentido de moralidade e civismo, 0 que os leva a procurar
desenvolver carreiras com algum significado social e que acredita que os cidaddos sdo do
mundo, ndo limitando as fronteiras e paises de origem, reforcando a diversidade e
colaboracgéo no local de trabalho (Han & Su, 2011).

A Geracdo Y é considerada mais igualitarias que as geragdes anteriores pelo que, para
as entidades empregadoras, ¢ importante reforcar a importancia dos trabalhadores desta
geragdo na empresa e o valor que acrescentam.

ANEXO 7: Anancio divulgado para o programa STT

O Santander Top Training & um Programa de Trainees, assente na metodologia de aprendizagem em diferentes areas
funcionais. Tem como principal objetivo desenvolver jovens talentos, promovendo o seu crescimento profissional
enquadrado em equipas inovadoras e de prestigio.

Perfil do Trainee:

« Mestrado concluido (nos Gltimos 2 anos) ou em fase final de concluséo;

« Areas: Gestdo, Economia, Financas, Engenharias, Gestdo de Informacao, Matematicas, Arquitetura, Direito, Design,
Comunicacio, Marketing...

« Solido e relevante percurso académico

« Disponibilidade em full-time;

« Dominio da lingua Inglesa;

+ Capacidades de: resiliéncia, empatia, responsabilidade, foco, adaptacio, dinamismo e criatividade.

Se & este o teu perfil, candidata-te a participar numa proxima edigao do Santander Top Training.

Fonte: Plataforma Trabalhando, disponivel em:
https://santandertotta.trabalhando.pt/detallecontenido/idnoticia/550/
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ANEXO 8: Processo de Selecdo no Santander Top Training

) () i Id ( o
Painel de / \
Assessment h
. i Entrevis- .
Triagem Entgg;gsta Centre tadores Entrevista ( 20 |
Curricular telefone 50dg?gs|_ 30 candi- Individual Trainees |
| datos

ANEXO 9: Tabela com Relagdo de Trainees por area académica

Area de Mestrado # Trainees %
Gestdo / Economia / Finangas / Ciéncias Empresariais ‘ 12 60%
Engenharias (Civil, Industrial) ‘ 3 15%
Outras areas (Marketing, Direito, Turismo e Comunicacao) ‘ 5 25%

Fonte: Documentag&o interna do BST ndo disponivel

ANEXO 10: Agenda 2 Margo 2015 (primeiro dia dos estagiarios no Banco)

| b

I A Santander Top Training

L ‘" Espago e Oportunidade para Crescer
[ - (

Agenda 2 Margo

g3on DB0Oas-vindas Dr. Nuno Frias da Costa

Recursos Humanos

9:00h Apresentacdo Dr.? Isabel Viegas
Compromisso e Reconhecimento Dr.2 Rute Medo

10:40 — 11:00h Coffee Break

11:00h Formagdo, Conhecimento e Desenvolvimento Dr. Femando Vieira

11:40h O Banco e o Grupo Dr. Rui Santos
13:00h - 14:30h Almogo

14:30h  Estrutura do Banco Dr. Miguel Neves

15:30h  Santander Top Training - Plano de Estagio Dr. Femando Vieira

Fonte: Documentacdo interna do BST né&o disponivel
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ANEXO 11: Tabela Beneficios do Mentoring
Beneficios

Para o mentee
O acesso a um mentor esta relacionado com avangos na

carreira.
Aumento da satisfacdo no trabalho.

Oportunidade para testar ideias ou partilhar preocupacdes e de
pensar em conjunto e conversar com alguém antes de agir,
levando a uma reducdo do sentimento se isolamento e a um
aumento da confianca e autoestima.
Os mentees ganham novos conhecimentos e competéncias,
impede o isolamento e incentiva o0 contacto cara-a-cara e cria
um ambiente de autoanalise sem medo de julgamentos.
Encoraja 0 mentee, desenvolve brainstorming de estratégias e
taticas e incentiva as atitudes positivas.

Para o mentor
seus conhecimentos e

Oportunidade de aplicar os

competéncias.
Possibilidade de aceder as novas aprendizagens.

Aprimoramento da carreira, inteligéncia/informagédo, papel
consultivo e recompensas psicoldgicas.

Apoio e confirmacdo do mentee, satisfacdo intrinseca por
ajudar alguém e reconhecimento e respeito dos outros.
Aumento da compreensdo da organizagcdo, bem como da
capacidade de compreender 0s outros.

Para a Organizacao
Aposta em futuros lideres bem preparados.

Aumenta a envolvéncia dos colaboradores, o sentimento de

satisfacdo no trabalho e de compromisso.

Autores

Scandura, 1992, in Burke
etal., 1994

Riley & Wrench, 1985, in
Burke et al., 1994

Bush & Coleman, 1995

Brady, 1993, in Bush &
Coleman, 1995

Bolam et al, 1994, in Bush
& Coleman, 1995

Levinson, et al., 1978, in
Burke et al., 1994
McKeen & Burke, 1989,
in Burke et al., 1994

Zey, 1984, in Grima et al.,
2014

Kram, 1983, in Grima et
al., 2014

Lankau & Scandura, 2002,
in Grima et al., 2014

Zaleznik, 1977, in Burke
etal., 1994

Hunt & Michael, 1983, in
Burke et al., 1994
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