Programa de Trainees no mercado de trabalho nacional: apresentacao dos resultados de pesquisa
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Resumo

Este artigo tem por objetivo apresentar os resultados da pesquisa realizada pela parceria entre a
Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA), Revista Exame e a Companhia de Talentos, a qual
buscou mapear caracteristicas e praticas dos Programas de Trainees na visao da area de Recursos
Humanos, a fim de aprofundar conhecimentos em tema que ganha visibilidade no mercado para
profissionais qualificados. Esses programas tém por objetivo atrair individuos recém-egressos do
ensino superior de alto potencial para estimular, desenvolver e reter os futuros lideres da
organizagdo. As 50 empresas que retornaram questiondrios validos avaliaram suas praticas
relacionadas as caracteristicas do programa e aos processos de captacdo, avaliacdo de
desempenho, desenvolvimento, carreira, gestdo de turnover e remuneragdo. Metade dos
Programas de Trainees pesquisados foram lancados nos altimos 5 anos, exigem profissionais de
alto nivel, refletindo essa demanda em seus processos de selecdo, e realizam préticas de
desenvolvimento e carreira atraentes para os individuos, além de oferecer remuneracéo agressiva,
mantendo altos niveis de retencdo nesse corpo de colaboradores.

Palavras-chave: Gestdo de talentos, Programas de Trainees, Recursos Humanos.

Abstract

This paper aims to show the results of a survey conducted by three organizations: Fundacéo
Instituto de Administragéo, a business institution for consultancy, research and education, Exame
business magazine and Companhia de Talentos, a HR consultancy group. This survey aimed to
check the peculiarities and HR practices regarding the Trainees Programs based on the HR lens,
seeking to gather information about this theme which is becoming very popular on the HR
market. The objective of these programs is to attract high potential young professionals who left
the graduation course to motivate, develop and retain the future leaders of the organization. The
50 companies who have answered the survey evaluated their programs regarding the following
processes: staffing, performance evaluation, development, career, turnover and fridge and
benefits. Half of the programs were launched in the last 5 years, demanding high level
professionals, and develop attractive professional growth and career practices, besides higher
payments and benefits, keeping high retaining levels in this public of employees.

Keywords: Talent management, Human Resources, Trainees Program.



APRESENTACAO

A nova economia, baseada na importancia do capital intelectual, e fruto do avanco
tecnoldgico e da globalizacdo dos mercados, revela uma nova arena de competicdo para todas as
organizacg0es: o talento.

Para Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2002), para se vencer a guerra pelo talento, €
fundamental que haja uma interessante proposta de valor para o candidato, e uma cultura voltada
para o desenvolvimento, avaliando e monitorando continuamente o desempenho do individuo, a
fim de atrair, desenvolver, estimular e reter os melhores profissionais para a conducdo dos
negocios.

Essa proposta deve seduzir o individuo desde a comunicagdo da empresa com o0 mercado,
e abranger parametros de movimentacao, desenvolvimento e recompensa (DUTRA, 2004).

Segundo Oliveira (1996), uma das formas de se atrair esses talentos no inicio de sua
carreira sdo os Programas de Trainees, que buscam individuos de alto potencial recém-egressos
do ensino superior para a formagdo de um banco de talentos e o desenvolvimento das liderancgas
que virdo a assumir posicdes executivas no longo prazo.

A fim de mapear o cenério organizacional que concerne a esses programas, a Fundacao
Instituto de Administracdo, em parceria com a Companhia de Talentos, consultoria de Recursos
Humanos, e Exame, revista nacional de negdcios, realizou uma survey, com o objetivo de
verificar as praticas e percepcdes dos gestores desses programas nas empresas que atuam no
mercado brasileiro.

Essa preocupacao advém da importancia de se evidenciar as principais praticas de gestdo
de pessoas durante o inicio da carreira organizacional, facilitando o reconhecimento do ambiente
das organizacbes e minimizando assimetrias de informacdo sobre o mercado de trabalho,
facilitando o compromisso entre empresa e individuo, por duas razdes principais: a primeira,
mostram-se quais as praticas de gestdo de pessoas as empresas aplicam para os profissionais em
inicio de carreira organizacional; e, a segunda, apresenta ao candidato essas préticas, sinalizando
possiveis desafios e oportunidades quando se aplicar aos processos de captacdo de Trainees das
organizagoes.

Ademais, sdo poucos os trabalhos encontrados que versam sobre Programa de Trainees e
inicio de carreira organizacional. Procura-se, também, contribuir com a construcdo deste campo
de conhecimento, fornecendo informacdes para interessados em geral — empresarios,
pesquisadores, estudantes e individuos em inicio de carreira organizacional — e subsidios para
futuras pesquisas, ampliando o debate sobre tdo importante tema.

REFERENCIAL TEORICO

O Programa de Trainees (PGT), como visto, € uma alternativa para preparar individuos
para superar os desafios que o altamente mutante ambiente organizacional proporciona as
organizac0es.

Segundo Oliveira (1996), o PGT das organizacBes brasileiras € uma adaptacdo dos
modelos carreira fast-track, surgido nos Estados Unidos na época do pdés-Guerra (anos 1950 e
1960), quando as organiza¢des americanas cresceram em ritmo bastante acelerado. Esse sistema
consistia em constantes promog6es e aumentos salariais, provocando aceleramento significativo
de carreira. Servia, também, para 0s executivos estabelecidos na organizacao identificassem os
novos lideres, pois, com tantas promocdes devido ao crescimento organizacional, tornava-se



dificil conhecer os novos gerentes rapidamente. Ou seja, tinha funcédo de rastreamento de pessoas
na hierarquia organizacional.

Ainda de acordo com o autor, era um sistema que, dado seus beneficios, proporcionava
altos indices de retencdo de profissionais, pois, como se pode ver, 0 contexto permitia carreira de
longo prazo e constantes desafios. Além disso, permitia recrutar os melhores profissionais nas
mais importantes universidades daquele pais.

Apesar de existir registros que apontam o surgimento desses programas, no Brasil, nos
anos 40 (RITTNER, 1999), o PGT teve sua massificacdo nos anos 1980 e 1990, dada a
necessidade das empresas brasileiras contarem com quadros de profissionais de qualificagéo
diferenciada para competir nos mercados, principalmente apds a desregulamentacdo do mercado
nacional nos anos 1990, quando as empresas nacionais sofreram com a entrada de produtos mais
baratos e precisaram se repensar em termos de produtos, qualidade, e gestdo de pessoas e
negocios, para sua sobrevivéncia.

Oliveira (1996) aponta que esses programas visam captar e desenvolver individuos de alto
potencial, em inicio de carreira organizacional, que venham a obter ampla visdo dos processos da
empresa, para fazer carreira e sucessdo em fungbes e posicdes estratégicas a médio e longo
prazos. As palavras de Dimenstein (2000 apud Toledo; Bulgacov, 2004) resume as variaveis que

ressaltam a representatividade de um PGT para a organizacao que o institui:

“Mais de 60% das grandes companhias brasileiras tém programas de selecdo e
treinamento. Calcula-se que cada uma delas gaste em média meio milhdo de reais por
ano para encontrar e recrutar jovens. Juntas, elas investem mais de 60 milhdes de reais
na preparacdo desses jovens. Além do investimento financeiro, as companhias tém
grandes expectativas quanto ao seu futuro profissional. Elas acreditam que os talentos
trazem oxigénio para o trabalho, contagiam os outros funcionarios com suas idéias e sao
responsaveis pelas inovages. As empresas esperam que 0S jovens ocupem postos de
comando na organizacdo, na geréncia ou na diretoria. Imaginam que, talvez, estejam
formando futuros presidentes.” (DIMENSTEIN, 2000 apud TOLEDO; BULGACOQOV,
2004).

Para atrair candidatos para esse programa, as organizacdes apontam uma série de
vantagens, sendo, as principais: remuneracao atraente, com valores acima da média de mercado
para o nivel profissional, plano de carreira acelerado devido ao programa de desenvolvimento
proposto e a0 acompanhamento de tutores (normalmente, pessoas da propria organizacdo que
estdo em posicdes taticas ou estratégicas na organizacdo), e constante exposicdo do profissional a
novos desafios organizacionais (OLIVEIRA, 1996).

A exigéncia para poder se aplicar ao PGT das organizac@es, historicamente, é elevada.
Segundo Pedrosa et al. (2003), o crivo ao qual o individuo é submetido requer grande maturidade
pessoal e profissional para apresentar, 0s comportamentos requeridos pelas organizagoes.

Essa constatacdo é reforcada na pesquisa conduzida por Abreu et al. (2004) que analisou
o0 contetdo dos anuncios para captacdo de estagiarios e trainees disponiveis no ano de 2003 na
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo. Os
resultados — quadro 1 — apontaram que as organizagdes procuram competéncias definidas como
imprescindiveis para o “trabalhador do conhecimento”. Essa conclusdo parece fazer sentido, mas
existe uma preocupacdo: ndo é conhecido o nivel de profundidade da reflexdo das organizacoes
sobre suas reais necessidades de pessoas (DUTRA, 1990) e, por imitacdo, assumem que um perfil
genérico é capaz de responder ao contexto organizacional. Assim, o talento procurado €, na
verdade, o homem-camaledo, ou seja, o individuo capaz de reagir ao ambiente conforme for o
estimulo (CALDAS; TONELLI, 2000).



Essa dificuldade na proposicdo sobre o perfil do individuo influencia no processo de
desenvolvimento, pois, diversos autores apontam que o processo de recrutamento e selecdo é
fundamental para a efetividade da contratacdo. Esse perfil precisa estar alinhado ao sistema de
valores organizacionais, pois a socializacdo dos individuos na empresa € um processo dinamico e
complexo, e necessita de pessoas altamente capazes de interpretar 0 ambiente e sentirem-se
confortaveis com a relacdo entre elas e a organizacdo (GONTIJO; MELLO, 2005; TOLEDO;
BULCAGOV, 2004; SHINYASHIKI, 2000; MOREIRA, 1997; OLIVEIRA, 1996; BRESLER,

1993).
CARACTERISTICAS HABILIDADES DE
COGNITIVAS COMUNICAQAO COMPROMETIMENTO COMPETITIVIDADE

Vontade de aprender

Raciocinio matematico

Perfil analitico

Curiosidade intelectual

Bom desempenho
académico

Talento
Bom nivel cultural

Detenha a inteligéncia das

regras do negécio

Visdo critica
Capacidade de analise
Boa redacéo
Habilidade em vendas
Habilidades em
negociacao
Boa argumentagéo
Trabalho em equipe

Bom relacionamento
interpessoal

Espirito de equipe

Motivacédo
Etica
Persisténcia
Paixdao pelo trabalho
Compromisso
Responsabilidade
Organizacéo

Maturidade

Iniciativa
Dinamismo
Pro-atividade
Empreendedorismo

“disposto a ir muito além
do horizonte”

Inovacéo
Ambicdo

Busca de desafios

Movido por desafios

Determinacéo
Garra
N&o teme o risco

Quadro 1 — Perfil do Estagiario e Trainee ideal
Fonte: Abreu et al. (2004)

Ferreira (2002) ao estudar um grupo de ingressantes em um programa de Trainees de uma
grande organizacao atuante no Brasil, percebeu elevada semelhanca entre 0 comportamento dos
individuos do grupo, uma vez que frequentavam os mesmos ambientes sociais — clubes, praias,
escolas, e, em suas familias, haviam pessoas do mundo corporativo. O autor infere que o
comportamento desses individuos traduz valores aderentes aos da organizagdo e seus
colaboradores, colocando o grupo em posicao privilegiada na hora da selecéo.

Oliveira (1996) corrobora com essa percepcdo, apontando para a preferéncias das
organizac6es por alunos das chamadas “faculdades de primeira linha”, receptoras dos alunos das
camadas mais altas da sociedade, principalmente as que oferecem cursos com alta significacéo
para o mercado — Administracdo, Economia, Engenharias, os cursos preferidos pelas empresas.

Alids, essa é a critica de Silva (1998), pois essa questdo sociolégica impde ao PGT um
carater elitista, o que impede subjetivamente jovens de origem socioeconémica menos favorecida
a terem oportunidades iguais no processo de selecdo de profissionais, reforcando a hegemonia
capitalista e a manutencdo da desigualdade.

Outra dificuldade é apontada por Pedrosa (2005) que, ao analisar se 0 programa de
desenvolvimento de jovens profissionais de uma organizagdo multinacional brasileira era tratado
como um projeto, com inicio, meio e fim, ou um processo, acompanhando o profissional ao longo
de sua trajetdria na organizacao, percebeu a fragilidade do processo de gestdo e monitoramento
desses profissionais. A autora aponta, dentre outros resultados, que:




e a0 fim do programa de 900 horas de treinamento contratado para a capacitacdo dos
jovens, ndo houve a mesma atencao ao desenvolvimento destes profissionais;

e apods 12 anos da implantacdo do programa, a organizacdo ndo possuia os dados de parte
dos individuos que foram captados inicialmente para o programa;

e apenas 2 individuos dos 235 inicialmente captados, haviam chegado a posi¢des de
geréncia geral, fragilizando o resultado da formacdo de liderancas do futuro da
organizagao.

Além da dificuldade de acompanhar os resultados do programa, as conclusfes da autora
alertam para a efetividade do programa. No caso analisado, ndo houve aproveitamento macigo em
posicdes de geréncia dos profissionais captados, e, segundo dados da pesquisa, o indice de
retencdo de 27% dos Trainees, considerado bom por especialistas em gestdo de pessoas do
mercado, ndo agradou aos gestores da organizacdo, sendo classificado como baixo, dado os altos
investimentos em capacitacéo.

Apesar de Oliveira (1996) apontar que os resultados dos programas sdo positivos ao se
considerar as posi¢des ocupadas pelos egressos dos PGTs, os resultados da pesquisa de Pedrosa
et al. (2003) sinalizam dados preocupantes. Ao analisar uma série de PGTs, percebe a mesma
dificuldade no monitoramento do desenvolvimento da carreira dos profissionais captados nesses
programas e, a0 mesmo tempo, indica indiferenca por parte das organizacdes na questdo da
gestdo de pessoas captadas por outras portas de entrada na organizagdo, segmentando oS
colaboradores em dois publicos.

No entanto, Pedrosa et al. (2003), ao analisar a visao dos gestores e dos Trainees sobre
suas percepcOes em relagdo ao programa apos sua concluséo, percebem que ambos os atores
consideram que o processo de comunicacgao gera expectativas distintas, pois, o individuo, captado
com a chancela de “talento”, recebe atencdo e possui transito diferenciado na organizacdo no
inicio do programa, anunciado no proprio processo de sele¢do. A organizagdo e seu planejamento
de longo prazo sustenta o programa para a formacdo de liderangas, mas possui interpretacéo
distinta do timing de desenvolvimento.

Quando o programa de desenvolvimento é concluido, e o individuo alocado para executar
tarefas da &rea, ou seja, passa a atuar nas rotinas administrativas, quebra-se o encanto,
ocasionando frustracdo de ambas as partes: do profissional, pois encara uma realidade que havia
sido construida diferentemente de acordo com a comunicagdo percebida (formacdo de
profissionais para os cargos de lideranca); e da organizagdo, que investe pesadamente para
preparar o individuo, o qual, desmotivado, ndo desempenha adequadamente seu papel.

Essa assimetria de expectativas se da no processo de captacao, pois, para a organizagéo se
diferenciar das suas concorrentes pelos mesmos profissionais de alto potencial, é preciso
desenvolver imagem diferenciada de seus programas, da organizacdo e de seus colaboradores.
Nesse processo de seducdo, iniciado na captagdo dos individuos, colocam-se colaboradores
(gerentes, ex-trainees, entre outros) para falar sobre a organizacdo e seu programa, em alguns
casos, diretamente com o publico, nas instituigdes de ensino superior escolhidas como alvo, em
feiras de recrutamento e palestras dirigidas. O envolvimento de profissionais da organizacdo no
processo de captacdo é importante para o inicio da socializa¢do, pois permite a transmisséo dos
valores da organizacdo para os candidatos, onde é possivel iniciar a negociacdo entre valores
pessoais e organizacionais. Havendo compatibilidade de valores, as pessoas sentem-se
estimuladas a se comprometer com 0s objetivos e negocios da empresa.



ABORDAGEM METODOLOGICA

Tendo em vista a tipologia tradicional de métodos de pesquisa proposta por Malhotra
(2001), o trabalho pode ser caracterizado como sendo uma survey, de natureza quantitativa. Por
Gil (2002) esta pesquisa seria classificada como um levantamento.

Classifica-se, ainda, como uma pesquisa de natureza descritiva, uma vez que se propde,
em conformidade com a caracterizagdo de levantamentos descritivos proposta por Kelinger
(1980), a “determinar a incidéncia e distribuicdo das caracteristicas e opinides de populactes de
pessoas, obtendo e estudando caracteristicas presumivelmente representativas de tais
populacdes”.

Este estudo compreendeu o universo das organizagdes que compunham o banco de dados
da Cia de Talentos, organizacdo de mercado, e do PROGEP, o Programa de Estudos em Gestéo
de Pessoas da Fundagio Instituto de Administragdo. E importante ressaltar que o universo é n&o-
probabilistico por conveniéncia.

Tendo por base tal universo, a survey compreendeu uma amostra de 408 organizacOes de
diversos segmentos, tendo retornado 74 questionarios validos.

Pensou-se que 0 questiondrio como instrumento de coleta de dados adequar-se-ia
perfeitamente aos objetivos especificados para este estudo, poder ser aplicado, simultaneamente,
a um grande nimero de pessoas, gerar respostas mais faceis de serem comparadas e assegurar
certa uniformidade de uma situacdo de mensuracgdo para outra (SELLTIZ et al, 1972).

Segundo Malhotra (2001), a aplicacdo de um pré-teste é considerada indispensavel na
medida em que permite verificar, a priori, se as questdes elaboradas sdo compreensiveis, se a
duracdo prevista para a resposta do questionario é adequada, se a sequéncia das questdes esta
bem delineada e se ha questdes sensiveis.

Desse modo, o instrumento foi submetido a um grupo de gestores de RH. Os respondentes
tiveram a tarefa de preencher o questionario, assinalando todas as duvidas ocorridas sobre as
questdes propostas.

Apdbs as davidas apontadas pelo grupo do pré-teste serem resolvidas, o instrumento foi
disponibilizado pela internet no periodo de 30 de mar¢o a 27 de abril de 2007, sendo o envio feito
por correio eletrénico, contendo carta-convite com explicaces para o preenchimento e o link de
acesso, para os contatos existentes no mencionado banco de dados.

O questionario aplicado junto aos gestores foi composto, basicamente, de questdes abertas
e fechadas, sendo formado por oito blocos de questes, divididos da seguinte forma:

i.  Identificacdo do respondente e da organizacao;
ii.  Caracteristicas gerais do Programa (inicio, tamanho, duracdo, objetivos, percepcdes);
iii. Captacdo (perfil do candidato, requisitos e métodos em Recrutamento e Selecdo,
parcerias);
iv.  Avaliacdo de desempenho (objetivos, aplicacdo, estruturacéo);
v.  Desenvolvimento (curriculo de treinamento, a¢des de desenvolvimento, condutores das
acdes, parcerias);
vi.  Carreira (horizontes profissionais, formacdo de liderangas, ferramentas de planejamento
de carreira);
vii.  Gestdo de turnover (turnover durante e apds o programa e suas razdes); e
viii.  Remuneracdo (composicdo salarial).

Os dados obtidos por meio do questionario foram, inicialmente, codificados e tabulados

em planilha eletrénica Excel. Na sequiéncia, com o intuito de obter uma caracterizacdo geral das



variaveis investigadas, o estudo contemplou o célculo de distribuicbes de frequéncias, assim
como medidas de tendéncia central (médias e medianas) e de variabilidade.

Dos 74 respondentes validos, distinguiram-se as organiza¢des que possuiam PGT e as que
ndo possuiam. Ao fim, 50 organizacGes (67,5%) afirmam conduzir PGTs. Neste estudo daremos
relevancia a este grupo por alinhar-se mais aos objetivos propostos.

DESCRICAO DOS RESULTADOS

A seguir, serdo apresentados os principais resultados encontrados na pesquisa. A estrutura
dos blocos de questdes sera mantida, pois mostrou-se também adequada para agrupar os diversos
temas na discussao dos resultados.

Identificacédo do respondente e da organizacao

Em relacdo ao perfil do respondente, os cargos mais freqlentes foram: gerentes (44%),
analistas (20%) e coordenadores (14%). Tratando-se da experiéncia em Gestdo de Pessoas, nota-
se grande heterogeneidade entre os respondentes, visto que o desvio padrdo foi de 8,1 anos em
uma média de experiéncia de 11,1 anos e mediana de 10 anos.

As organizacdes que responderam positivamente a existéncia do PGT, em geral sdo de
grande porte, sendo que 64% possui faturamento acima de R$ 5 bilhdes; 52% possui mais de 3
mil colaboradores; e, 66% possui mais de 100 gestores.

Também, operam no Brasil ha mais de 55 anos (42%); atuam em todos os estados (82%),
muitas também no exterior (42%). A origem do capital se equilibra, com 50% privado
internacional, 42% privado nacional e 8% misto (publico e privado).

Os setores de atuacdo mais citados em questdo de resposta de multipla escolha foram:
alimentos e bebidas (10 vezes); industria de consumo em geral (10 vezes); quimica e
petroquimica (9 vezes); inddstria de base (8 vezes) e Servicos em geral (8 vezes, sem contar o
setor financeiro, que foi citado 5 vezes).

Caracteristicas gerais do Programa

Os PGTs, em geral, foram criados ha pouco tempo, 50% tem menos de 5 anos. Entretanto,
também ha PGTs com mais tempo de existéncia, 22% com mais de 15 anos.

Na maioria dos casos (64%), a periodicidade que o programa ocorre é anual e, na mesma
porcentagem, a organizacao atraiu no ultimo processo mais de 5 mil candidatos, com 4% atraindo
mais de 30 mil candidatos. Todos estes candidatos concorreram a poucas vagas, 52% das
organizac@es disponibilizaram menos de 10 posi¢Bes no Gltimo processo. A seguir, a figura 1
apresenta os trés graficos desta primeira reflexdo.

Em 70% dos casos, a determinacdo da area de alocacdo se da antes do inicio do PGT; em
22% dos casos, a determinacdo ocorre ao fim do PGT; e, nos 8% restantes, a determinacdo ocorre
durante o PGT. As &reas abrangidas nesta alocacdo sdo, em ordem decrescente de incidéncia:
Vendas e Marketing (86%); Administrativas (82%; Financas, Juridico, RH, Planejamento, entre
outras); Opera¢6es/Industriais (76%); e, Técnicas (60%).



Periodicidade: Candidatos: Posicdes abertas:
(dltimo processo): (dltimo processo)
0,
14% 8% 4% 4% 14% 18%

W/ QND <
20%
22% 14%
34%

0 0
64% 24% 14%
O Semestral 0 Menos de 1.000 O Até 5 posicd
posicdes

O Anual @ Entre 1.000 € 5.000 O Entre 6 e 10 posi¢des
OBienal O Entre 5.000 e 10.000 s

O Entre 10.000 e 15.000 O Entre 11 e 20 posicdes
O Pontual O Entre 15.000 e 20.000 O Entre 21 e 30 posicdes

O Entre 20.000 e 30.000 O Acimade 31 posig(’)es

O Acima de 30.000
Figura 1 — Gréficos que corroboram a competitividade e o crivo da selecédo

Os PGTs analisados oferecem aos seus participantes um periodo de treinamentos
majoritariamente de até 12 meses (40%). Salvo um caso, todos os demais PGTs ndo ultrapassam
2 anos de duragdo. Em relacdo aos objetivos, formularam-se algumas frases e as trés mais
assinaladas, em questdo de mdltipla escolha, foram: Captar e desenvolver individuos de alto
potencial em inicio de carreira (82%); Formar individuos que ocupem cargos de lideranga no
futuro (66%); e, Formar um banco de talentos na organizacdo (48%). Estes trés itens estdo
perfeitamente alinhados os propdésitos levantados por Oliveira (1996).

Captacao

Corroborando as conclusdes de Oliveira (1996), a afirmacdo “ha preferéncia por
candidatos de instituicOes consideradas ‘de primeira linha’”, obteve apenas 22% de discordancia
em uma escala Likert de 6 faixas, sendo que as duas faixas de maior adesdo “concordo muito” e
“concordo totalmente” obtiveram, respectivamente, 42% e 20% das respostas. A idade também é
um fator restritivo, com concordancia de 72%, sendo que destes, 34% dos respondentes
concordam totalmente.

Confirmando também as conclusdes de Oliveira (1996) em relacdo aos cursos de maior
empregabilidade, averiguou-se que 0s principais cursos demandados sdo os de administracdo
(92%) e as engenharias (92%), seguido pelo de economia (80%).

Na apresentacdo de um rol com diversas caracteristicas desejadas pelas organizacdes nos
Trainees, os itens com maior incidéncia foram, em ordem decrescente: Capacidade de realizacéo
(66%); Trabalho em equipe (54%); Bom relacionamento interpessoal (50%); Pro-atividade para
construir oportunidades (42%); e, Lideranca (36%). Curiosamente, duas das caracteristicas mais
relevantes, “capacidade de realizacdo” e “lidereranca”, ndo estdo presentes no quadro 1, resumo
do perfil ideal de estagiarios e Trainees levantado por Abreu et al. (2004). Estes dois itens séo de
significativa relevancia, uma vez que a principal dimensdo de avaliagdo é o desempenho no
trabalho (51,1%) e o segundo principal objetivo, conforme ja visto, € a formacéo de individuos
que ocupem cargos de lideranga no futuro (66%).



Como requisitos, apresentamos os 3 mais importantes: Ser recém-formado em até 2 ou 3
anos (94%), o que reforca a restricdo da idade ja apresentada; Proficiéncia em inglés (84%); e,
Conhecimentos de informatica (84%).

A principal porta de entrada é o recrutamento externo (92%), seguido pelo Programa de
Estdgio (66%), Recrutamento interno de colaboradores efetivos (52%) e Indicacdo de
colaboradores (32%). As principais técnicas utilizadas sdo: Provas de idiomas (92%); Entrevistas
(88%); Triagem eletrdnica de curriculos (82%); Dinamicas de grupos (82%); e, Provas de
conhecimentos gerais e/ou especificos (66%). Essas caracteristicas do processo de captacdo dos
PGTs, aliado aos requisitos e ao numero de inscritos, ressalta a afirmacdo de Silva (1998), onde
sdo poucos os privilegiados a alcangarem essa porta de entrada na organizagéo.

Apenas 12% das organizagdes respondentes realizam seu processo de captacdo sem
auxilio de parceiros. Aos que realizam parcerias, as principais atribuicdes sdo: recrutar (72%) e
responsabilidade pelas etapas iniciais de selecdo, ou seja, triagem, aplicacdo de provas e
dindmicas de grupos (76%). Em aproximadamente um quarto das organizactes (24%), o gestor
demandante participa de todas as fases do processo sele¢do. Entretanto, 0 mais comum ¢é a
participacdo nas fases finais de entrevistas (60%) e € raro o ndo-envolvimento no processo (4%).

Avaliacao de desempenho

Apenas 3 organizagdes das 50 respondentes ndo realizam avaliagdo de desempenho. A
que realizam afirmam que possuem avaliacdo estruturada e formal. Quanto a periodicidade da
avaliacdo, 38,3% e semestral e 25,5% é anual. Além dos demais periodos possiveis, surgiu
imprevisivelmente a avaliacdo ao término das fases (10,6%) no campo “outros” da questao.

A principal dimensdo avaliada, conforme mencionado anteriormente, é o desempenho no
trabalho (51,1%), seguido pela capacidade de aprendizagem (29,8%), alinhamento com a cultura
da organizagdo (12,8%) e relacionamento interpessoal e comportamento (6,4%). Percebe-se,
entdo, que o Trainee é um aprendiz, mas, além disso, é alguém com capacidade de transformar
esse aprendizado em desempenho no trabalho rapidamente, justificando o investimento da
organizacao no seu desenvolvimento.

O principal avaliador € o superior imediato (83%), seguido pela area de RH (53,2%) e
depois pelo(s) Tutor(es) (36,2%). A avaliacdo por pares e por outras pessoas (fornecedores,
clientes, entre outros) é pouco comum, respectivamente, 2,1% e 4,3%.

Desenvolvimento

A elaboracdo de projetos na organizacdo € a pratica de desenvolvimento mais frequiente
apontada pelos respondentes (na escala: frequentemente, 44%; e, sempre, 38%). E uma
abordagem interessante para desafiar o Trainee a aplicar conhecimentos na organizacdo. A
seguir, tém-se cursos estruturados na organizacdo (na escala: frequentemente, 56%; e, sempre,
22%) e palestras/seminarios pontuais (na escala: frequentemente, 50%; e, sempre, 20%), ambos
sdo processos formais de formacdo, indicados, segundo o grau de proficiéncia do individuo por
Rosenberg (2006), para novatos na organizacdo ou colaboradores mais operacionais. O estagio
internacional é pouco freqliente, apenas 1 organizacdo sempre o realiza, enquanto 23
organizag6es nunca o fizeram. Outras préaticas e suas frequéncias podem ser vistas na figura 2.



Elaboracéo de Projetos
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Figura 2 — Préticas de desenvolvimento e freqiiéncia de uso
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O uso do e-learning é muito baixo, 56% dos respondentes afirmaram utilizar este método

em menos de 5% da carga dos cursos. Somente em 2 organizacdes este indice ultrapassa 30%.

A érea de Recursos Humanos é a principal responsavel por avaliar as acfes de
desenvolvimento do Trainee nas organizacGes (94%), em seguida o proprio Trainee é o
responsavel (54%). O superior imediato como um dos responsaveis aparece em 46% dos casos, ja
0 tutor atua em um pouco menos de um terco, 32% dos casos, quase a mesma participacdo da
area de alocacdo, 30%. A participacdo do Trainee na avaliacdo das atividades pelas quais passa
sinaliza a divisdo da responsabilidade entre empresa e individuo para o desenvolvimento. Ou
seja, 0 individuo passa a ser responsavel pelo seu aprimoramento, criticando as a¢fes as quais é

submetido.
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Aproximadamente um quarto das organizacdes (24%) atrela progressao salarial ao
desenvolvimento do Trainee, entretanto a realidade da maioria restante (76%) nao se utiliza dessa
pratica.

Carreira

Uma das principais caracteristicas do PGT apontados por Oliveira (1996) é o
aceleramento da carreira do Trainee. Em 64% das organizagdes respondentes, o Trainee néo leva
mais que 5 anos para atingir uma posicdo de média geréncia. Apenas em 18% dos casos, 0
Trainee aguarda mais de 6 anos para alcancar este nivel.

A figura 3 apresenta as principais oportunidades apontadas — em questdo de mdaltipla
escolha — para o Trainee que encerrou 0 PGT ha 2 e 5 anos, representados respectivamente pelas
barras azul e laranja. Em geral, as primeiras posi¢fes obtidas pelos Trainees sdo as de analista.
Entretanto, nota-se grande crescimento em relacdo as posi¢es de coordenacdo, geréncia (baixa,
média e alta) e até mesmo mobilidade internacional, 5 anos apos o término do PGT.

Oportunidades de posicoes - 2 e 5 anos apds o término do Programa

(maltipla escolha):

0,
Mobilidade Internacional &%

Posicdo de Média e Alta Geréncia* %’

- . a 22%
Posicao de Baixa Geréncia .

Posicéo de Coordenagéao 5‘26%

0,
Posicéo de Supervisdo Elgﬂ)

. _ ) » )
Posicao de Analista nivel Sénior F 44%

0,
Posicédo de Analista nivel Pleno F 36%

Posicao de Analista nivel Janior

10%
Outra(s) j_'l ’
O 2anos apoés o término do Programa

O 5anos apés o término do Programa 0% 50% 100%

*|ltem inserido no gréfico por frequente incidéncia em “outras”
Figura 3 — Oportunidades de crescimento - posi¢cdes em 2 e 5 anos apés o término do PGT

O contraponto é que na maior parte das organizac¢@es respondentes o numero de gestores
que foram ou ainda sdo Trainees é muito baixo. A primeira faixa, que vai de 0% a 25%,
representa 64%, sendo que a sub-faixa, menos de 5%, corresponde por mais da metade deste
valor (36%). Isso se deve pelo pouco tempo de existéncias dos PGTs, conforme ja visto, 50%
destes tém menos de 5 anos.

O aceleramento da carreira do Trainee também é suportado na organizagéo por praticas de
planejamento de carreira em 84% dos casos, sendo que 68% durante o PGT e 16% apds o
término. A figura do tutor existe em 90,5% das 42 organizacdes que fornecem suporte ao
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planejamento da carreira. Este tutor é orientado internamente pela area de Recursos Humanos
(81,6%), mas também, com menos frequéncia, conta com o apoio de consultoria especializada
(36,8%), participa de cursos (34,3%) e de palestras (31,6%) especificos sobre o tema.

Gestdo de turnover

Para descrever corretamente o turnover, considerou-se apenas 25 organizagdes, cuja
caracteristica comum ¢é a existéncia do PGT superior a 5 anos, para se analisar a evolugdo da taxa
de desligamento ao longo dos anos. A figura 4 mostra que 60% das organizacfes respondentes
possui a taxa de desligamento durante o programa dentro da faixa de menos de 5% dos Trainees,
ja apés 2 e 5 anos esta faixa cai e representa 36%, o que significa queda da retencdo e
crescimento das demais faixas de maiores taxas de desligamento.

Taxa de desligamento*:

0
100% 4% 4% -
4% °
8% 16%
16%
8%
8%
8%
16% 4% i
’ 4%
12% 4%
O Nao se aplica
50% 24% O Aci o
20% 0 Acima de 30%
O De 20% a 30%
O De 15% a 20%
O De 10% a 15%
60% O De 5% a 10%
O De 0% a 5%
36% 36%
0%

Durante 2 anos ap0s 5anos apoés

Figura 4 — Taxas de desligamento ao longo do tempo

Como razbes do desligamento, tanto por parte da organizagdo quanto do profissional,
identificou-se como sendo o principal responsavel a proposta melhor de outra organizacdo tanto
durante (88%), quanto depois de 2 (100%) e 5 (92%) anos ap6s o término do programa. Outra
razdo, também relacionada a primeira, € a oportunidade de carreira internacional em outra
organizacao, mais acentuada apés o término do programa (40% em ambos). Por fim, a terceira
principal razdo dos ex-Trainnes é a remuneracdo nao-atraente, presente em 24% e 28% das
organizacBes respondentes, respectivamente para ex-Trainees que encerraram o programa ha 2 e
5 anos. A falta de aderéncia aos valores aparece como razdo representativa somente nos
desligamentos durante o programa e foi levantado por 28% dos respondentes.
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Remuneracao

A faixa de remuneracdo inicial que vai de R$ 2,5 a R$ R$ 3,5 mil é realidade em 64% dos
casos. Na mais alta faixa dada como alternativa, de R$ 3,5 a R$ R$ 4,5 mil, houve assinalagdo
por parte de 20% dos respondentes. Embora ndo se tenha estatistica para comparacao, é sabido
gue esta remuneracao € bastante atraente para os padrdes brasileiros para esta faixa etaria, mesmo
para 0s mais bem empregados.

Em poucos casos (10%) esta remuneracdo adapta-se conforme a regido, sendo em sua
grande maioria (90%) uma remuneragdo corporativa, politica Gnica valida para todo o Brasil.

Em relacdo aos beneficios, foram levantados diversos itens sendo os mais frequentes:
Assisténcia médica (98%); Seguro de vida em grupo (96%); Assisténcia odontoldgica (88%);
Vale-refeicdo (84%); e, Vale-transporte ou estacionamento (84%). Nota-se ainda que 78% das
organizacOes respondentes oferecem participacdo no PLR, o que reforca a importancia dada ao
desempenho do trabalho e o carater de colaborador efetivo da organizacéo.

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa busca contemplar os principais parametros que sinalizam as gestdo de pessoas
nas organizacGes: movimentacdo, desenvolvimento e recompensa (DUTRA, 2004). No entanto, €
importante salientar que buscar apenas a percepcdo de um gestor sobre os temas € uma limitacao
que deve ser levada em consideracdo na analise dos resultados. Ainda assim, acreditamos que
essa investigacdo trouxe informacgfes que contribuem com a constru¢cdo de um campo de
pesquisas, a gestdo de talentos no inicio da carreira organizacional.

Viu-se que mais da metade dos PGTs pesquisados possuem menos de 5 anos de
existéncia, indicando uma preocupacdo recente das organizacbes em formar liderangas que
sustentem o crescimento organizacional. Ademais, Oliveira (1996) aponta que organizagdes
nacionais e estrangeiras investem nesses programas de desenvolvimento, fator refor¢ado nos
resultados encontrados em nossa pesquisa.

Esses programas sdo de elevada exigéncia no que se refere a perfil de candidato,
preferéncia por instituicbes e cursos, e processo de captacdo. Assim, sdo capazes de eliminar,
subjetivamente, grande parte da populacdo universitaria, por ndo possuir experiéncias que a
prontifique a participar desses programas. Ferreira (2002) e Silva (1998) sdo autores que
sinalizam essa realidade, onde s&o privilegiados 0s que conseguem conquistar uma posi¢do como
essa nas grandes empresas.

O processo de capacitacdo dos profissionais expde o individuo a diversas abordagens de
aprendizado, utilizando atividades tedricas e praticas, em periodos de até 12 meses, como a
elaboracdo de projetos, cursos, e job rotation. Como estimulo ao desenvolvimento nessa etapa,
poucas organizaces atrelam progressdo salarial, reforcando a superacdo dos desafios
encontrados pelos profissionais nesse periodo.

Quanto a carreira e retencdo, viu-se que ha predominancia de posicdes de analistas de
nivel sénior e baixas geréncias para os egressos dos PGTs, e a possibilidade de se atingir média
geréncia em 5 ou 6 anos. Além disso, percebe-se os niveis de retencdo como altos, apesar de
decrescentes ao longo do tempo. O processo de captacdo, além do contrato psicolégico firmado
durante este processo, afirma o compromisso compartilhado entre organizacdo e individuo, onde
h& uma troca que envolve a permanéncia perante o continuo crescimento profissional refletido
nas posicdes a serem ocupadas e nas a¢oes de desenvolvimento, como a tutoria.
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A remuneracdo € atraente para niveis de entrada na organizacdo, e o fato de muitas
organizacbes colocarem os Trainees no programa de participacdo nos resultados reforca o
reconhecimento aos desafios superados, estimulando o comprometimento do individuo com suas
metas individuais e as da equipe que participa.

Como possibilidade de estudos futuros, sugerimos ampliar a busca da percep¢do dos
atores envolvidos nos PGTs, como, por exemplo, os gestores de linha que recebem os Trainees, e
0s proéprios individuos captados nesses programas e suas percepcles sobre sua trajetdria na
empresa.
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