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RESUMO

O objetivo deste estudo € o de analisar alguns dos aspectos das fusdes e aquisi¢cdes
bancérias, que se desenvolveram fortemente no Brasil, com foco no caso Santander
Banespa, dando enfoque na metodologia de recrutamento e selecao de funcionarios,
com énfase maior no processo de recrutamento e selecdo de estagiarios. Foram
apresentados, no decorrer deste estudo, alguns autores que apresentaram
fundamentos tedricos tanto sobre fusdes e aquisicdes de empresas como também
sobre recrutamento e selecdo de pessoal, além de outras informacdes pertinentes
na elaboragéo e conclusdo deste trabalho. Visando explorar o mercado financeiro
brasileiro, sempre tendo em vista a obtencdo de lucros, o Banco Santander
vislumbrou, através da importancia do Banco Banespa, uma das Ultimas
oportunidades de crescimento acelerado no Brasil. Para atingir seus objetivos, toda
organizagcao deve possuir um departamento de Recursos Humanos integrado com
as necessidades da empresa, capaz de analisar os postos de trabalho, cargos e
salarios, recrutar e selecionar bons profissionais para completar o sistema
organizacional. No Banco Santander isso ndo foi diferente, onde também se
desenvolve o recrutamento e selecdo de estagiarios, académicos em formacéo ou ja
graduados, incentivando a participagdo dos mesmos no processo de integracéo
ocorrida com a fusdo dos Bancos Santander e Banespa.

Palavras-Chave: FusOes, Aquisicbes, Santander e Banespa, Recrutamento,

Selec¢éo, Estagiario.



ABSTRACT

The aim of this study is to analyze some aspects of bank mergers and acquisitions,
which have developed strongly in Brazil, focusing on the case Santander Banespa,
focusing on the methodology of recruitment and selection, with greater emphasis on
recruitment and selection of trainees. Were presented during this study, some
authors showed that both the theoretical foundations on mergers and acquisitions as
well as on recruitment and selection of personnel, and other relevant information in
the preparation and completion of this work. Aiming to explore the financial market,
always with a view to making profit, Bank Santander glimpsed through the
importance of Banespa Bank, one of the last opportunities for accelerated growth in
Brazil. To achieve its goals, every organization must have an HR department
integrated with the company's needs, able to analyze the jobs, positions and salaries,
recruiting and selecting talent to complete the organizational system. Bank
Santander was not that different, which also develops recruitment and selection of
trainees, students in training or already graduated, encouraging their participation in
the integration process occurred with the merger of Bank Santander and Banespa.

Keywords: Mergers, Acquisitions, Santander and Banespa, Recruitment, Selection,

Trainee.
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1 INTRODUCAO

Para que uma empresa sobreviva num mercado cada vez mais
competitivo como no mundo globalizado que hoje conhecemos, é preciso buscar
novas formas de se destacar no segmento em que atua, para poder se fortalecer e
criar uma base mais sélida e consistente para suportar as adversidades que
aparecem no decorrer da existéncia de uma organizagéo.

De acordo com Gitman (2010), fusdo e/ou aquisicdo de uma empresa é a
unido de uma ou mais empresas para a formagcao de uma nova unidade, mantendo-
se a identidade de uma delas ou criando-se uma nova sociedade. Existem quatro
tipos de fusbes, sendo elas horizontal, vertical, congenérica e a formacédo de
conglomerado.

Uma empresa que opta pela fusdo e/ou aquisicdo de outra empresa, do
mesmo ou de outro segmento, seja de qualquer um dos tipos existentes, ttm uma
grande possibilidade de se fortalecer e continuar dentro do mercado, muitas vezes
até aumentando sua carteira de clientes, o que conseqlentemente aumenta sua
participacao dentro desse mercado.

No caso de fusdes e aquisicbes no sistema bancario, observa-se em todo
o0 mundo um processo de consolidacdo do sistema bancario, o que no Brasil ndo é
diferente, observado através de uma diminuicdo na quantidade de instituicdes
bancarias e, com isso, o fortalecimento destas. Esse processo, no Brasil, deve-se
principalmente a iniciativas tomadas pelo governo brasileiro apds a crise financeira e
bancaria enfrentada no pais entre os anos de 1995 e 1996, através de programas
especificos de reestruturacdo bancéaria, criacdo de normas mais flexiveis as
participacdes de instituicdes financeiras estrangeiras e também do préprio mercado.

Toda empresa tem como meta a obtencdo de lucros, muitas vezes
utilizando a terminologia de obtencdo de resultados, o que, principalmente em se
tratando de instituicdes financeiras, isso ndo € diferente. Para que esse resultado
seja alcancado essa instituicdo precisa ser bem administrada, onde se faz
necessario um profissional capacitado e competente para a conducéo dos negocios
e objetivos a serem alcancados. Para que a empresa tenha um bom desempenho é

necessario que todos os departamentos sejam bem segmentados, com diretores
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capacitados e bem treinados para o desenvolvimento de seus papéis como
administradores dentro da organizacéo.

Essa capacitacao e treinamento € responsabilidade do departamento de
Recursos Humanos, que igualmente necessita de uma direcdo altamente treinada e
eficaz na utlizacdo de ferramentas e processos para a obtencdo de bons
profissionais e funcionarios capacitados que completardo todo o sistema
organizacional. E através do departamento de recursos humanos que serio
recrutados, selecionados, motivados, treinados e avaliados todos os colaboradores
da organizagdo, visando torna-lo um profissional bem conceituado no mercado e
obter o perfil que as empresas vém buscando, adequando-os as necessidades
destas empresas.

O tema: “Fusbes e Aquisicdes no Setor Bancario”, chama a atencao de
COmMO uma organizagdo contemporanea precisa aplicar estes tipos de acdes, que se
fazem relevantes para o mercado, buscando superar suas dificuldades,
sobrevivendo, melhorando sua economia de escala ou, até mesmo, aumentando sua
participacdo no mercado. N&o s6 no Brasil, mas em todo o mundo, se verifica esse
processo intensificado de fusdes e aquisicdes do setor bancério, sempre visando a
busca por mais poder dentro do mercado e aumento na economia de escala.

Em funcédo desta globalizacéo de capitais, a luta pela sobrevivéncia cada
vez mais acirrada entre as empresas, o0 setor de administracao de recursos humanos
passou a exercer papel fundamental no crescimento e desenvolvimento da
organizagcdo, onde as pessoas passaram a ser denominadas patrimbénios das
empresas. Sao através dos administradores de recursos humanos que seréo
capacitados, treinados e buscados os funcionarios com o perfil exigido pela
organizacdo. A esse processo da-se o nome de Recrutamento e Selecdo de
pessoal, nesse estudo com foco em Estagiarios.

Observa-se que a demanda pela busca de estagiarios para
preenchimento de vagas oferecidas nas empresas € crescente. No caso do Banco
Santander-Banespa isso ndo é diferente e procuramos relaciona-los de modo a
compreender melhor estes processos dentro de uma visdo mais ampla.Como o
processo de recrutamento e selecdo de estagiarios é realizado no Banco
Santander?

Este estudo tem por objetivo compreender o processo de fusdo e

aquisicdo do Banco Banespa pelo Banco Santander, como alternativa de
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fortalecimento das empresas do setor bancario nacional, processo que tem se
intensificado muito em todo o mundo, bem como o de analisar 0 processo de
recrutamento e selecdo de colaboradores com os perfis buscados pelas
organizacgOes, tratados atualmente pelas organizacdes como patrimonios, neste
estudo, com foco nos estagiarios contratados pelo Banco Santander.

Para este estudo buscar-se-a a revisao de literatura, conceituando alguns
tOpicos relevantes a gestdo de pessoal no recrutamento e selecdo de pessoas,
descrever o perfil dos estagiarios exigidos pelas empresas, descrever o processo de
recrutamento e selecdo de estagiarios pelo Banco Santander, além de elaborar um
instrumento de coleta de dados para a respectiva pesquisa de investigacao.

Justifica-se o0 estudo deste tema a partir da importancia do Banespa, na
busca em ampliar a eficiéncia de uma empresa, onde as fusdes, aquisicbes e
incorporacdo de empresas sédo tipicos atos de concentracdo, que fazem parte do
processo natural do desenvolvimento de uma economia de mercado, como vem
acontecendo em todo o mundo e contribui na evolucdo do Sistema Financeiro
Nacional, possibilitando a participacdo de bancos estrangeiros no mercado bancario
brasileiro.

Para a concretizacdo de todos os objetivos tracados pelos investidores se
faz necessario muito cuidado no trato da gestdo de pessoal, através da
administracdo dos recursos humanos envolvidos nesta transagdo. Com a finalidade
de exigir cada vez mais qualidade, eficiéncia e eficicia dos funcionérios de todas as
organizacdes, a area de recrutamento e selecdo de pessoal tem cada vez mais
importancia no contexto organizacional.

Justifica-se, entdo, o estudo deste subtema, recrutamento e selecéo de
pessoal, com foco em estagiarios do banco Santander, com o intuito de contribuir
com a melhora do conhecimento nesta area especifica.

Para que o objetivo tratado nesse estudo fosse obtido, ou seja, entender o
processo de fusdo e aquisicdo bancaria com foco no caso Santander-Banespa,
compreendendo como o setor bancério nacional se beneficiou com este tipo de
acdo, além de analisar o processo de recrutamento e selecdo de colaboradores
cada vez mais capacitados e competentes para as organizacoes, neste caso com
foco na contratacdo de estagiarios pelo Banco Santander, o presente trabalho
adotard como metodologia uma pesquisa exploratéria, onde serdo realizadas
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pesquisas bibliograficas com autores relacionados a este assunto, busca de artigos
e revistas que relatam alguma informacéao relacionada ao tema .

No capitulo dois serdo abordadas as conceituacdes e principais
caracteristicas de fusfes, aquisicdes, cisdes e incorporacdes de empresas. Também
serdo apresentadas as movimentacfes e estratégias lancadas pelo Santander para
a sua insercao no mercado bancério brasileiro bem como a aquisicdo do Banespa,
sendo que esta ocorreu através de leildo publico e identificado pelo banco espanhol
como uma das poucas oportunidades para a consolidacdo desta estratégia.

No capitulo trés sera realizada uma revisdo da literatura sobre
recrutamento e selecao de pessoal, com autores relacionados a area.

No quarto capitulo sdo descritas a caracterizacdo do Banco Santander e
sua relacao com os funcionarios do Banespa, planejamento, recrutamento e selecdo
de estagiarios e serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos e dados
coletados referentes a pesquisa objeto deste estudo.

E, por fim, as consideragbes finais de todo o conhecimento obtido no
trabalho de conclusdo de curso em conjunto com as observacbes da pesquisa

realizada em campo.
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2 FUSOES E AQUISICOES DE EMPRESAS NO SETOR BANCARIO

As fusbes e aquisicbes podem trazer vantagens para este setor de
extrema importancia para a sobrevivéncia do sistema financeiro nacional.

O setor bancério brasileiro passou por um processo de mudancas nos
ultimos anos. Essas mudancas resultaram do processo de reestruturacao bancaria,
promovido pelo governo como resposta a crise no setor ocorrida entre 1995 e 1996.

As crises da década de 90, em maior ou menor grau, trouxeram
inseguranca quanto a solidez dos sistemas bancarios dos paises emergentes, em
funcdo dos efeitos causados pelas crises cambiais. O governo brasileiro reagiu a
esse contexto com um programa de ajuste, procurando enquadrar o setor bancario
brasileiro aos modelos internacionais, reestruturando o sistema através de
liquidacBes e privatizacdes de bancos publicos, incentivando fusdo, incorporacdo e
transferéncia de controle acionario de bancos privados e, até mesmo, liquidando
alguns deles por meio do Programa de Estimulo a Reestruturagéo e o fortalecimento
do Sistema Financeiro Nacional e permitindo a entrada das instituicbes estrangeiras
para comprar alguns bancos problematicos (SANTOS, PEREIRA, MOTA, 2009)

Em termos gerais pode-se dizer que estas sdo formas de reorganizacdes
societérias, com intuito eminentemente econémico, visando atender aos interesses
mercadoldgicos de ingressar em determinado nicho de mercado, de se unirem em
uma s6 a fim de ficarem mais fortes frente a concorréncia, minimizar a carga
tributaria a titulo de planejamento fiscal, busca de economias de escala,
consolidacdo dos negdécios dentro de um determinado ramo de atividade, entre
outros.

Para melhor compreensao do tema faz-se necessario demonstrar alguns
aspectos relevantes sobre fuséo, cisdo e aquisicdo de empresas. Neste capitulo
serdo conceituadas fusodes, cisdes, aquisicdes e incorporacdes de empresas,
através de revisao de literatura, bem como a definicdo dos tipos existentes.
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2.1 FUSOES, CISAO, AQUISICAO E INCORPORAGCAO DE EMPRESAS:
CONCEITUACAO E PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Denomina-se fusdo a combinacdo de duas ou mais empresas para
formarem uma empresa inteiramente nova. De acordo com Gitman (2010), séo
guatro os tipos de fusdo, sendo fuséo horizontal, vertical, congenérica e formacao de
conglomerado.

A fusdo horizontal acontece quando duas empresas pertencentes ao
mesmo ramo de atividade se unem, formando uma empresa maior, cOmo numa
fusdo de fabricantes de ferramentas motorizadas que resulta na expansao das
operagOes e ainda elimina um concorrente. Um exemplo recente é a fusdo entre a
Sadia e a Perdigdo, onde as duas empresas pertencentes ao setor alimenticio
fundiram-se criando em Maio de 2009 uma nova empresa, a Brasil Foods.

A fuséo vertical acontece quando uma empresa adquire um fornecedor ou
um cliente, como numa fusdo de fabricantes de ferramentas motorizadas com seu
fornecedor de moldes, trazendo beneficios econémicos. Um exemplo € a aquisicdo
da Esso do Brasil pela Cosan S/A em Abril de 2009, passando a Cosan a atuar
desde o processo de plantio da cana de acucar até a comercializagdo no varejo e
atacado do alcool combustivel (GITMAN, 2010)

A fusdo de congéneres acontece quando uma empresa adquire outra
situada no mesmo setor mas ndo no mesmo ramo especifico de atuacdo, nem é seu
fornecedor ou cliente, como numa fusdo de fabricantes de ferramentas motorizadas
com outra de sistemas de esteiras rolantes industriais, ampliando os canais de
venda e distribuicdo com clientes e fornecedores. Um exemplo € a unido entre um
banco e uma empresa de leasing caracterizando uma fuséo congenérica.

A formacéo de conglomerado acontece quando envolve a combinacao de
empresas que atuam em setores diferentes, como numa fusdo de fabricantes de
ferramentas motorizadas com uma rede de lanchonetes, diversificando ramos de
atividades. . A fusdo de um banco com uma industria de software € um exemplo de
fusdo por conglomerado.

Ainda de acordo com Gitman (2010), denomina-se Cisao uma forma de
venda de ativos de uma unidade de determinada empresa, na qual uma unidade
operacional transforma-se em empresa independente, mediante emisséo

proporcional de acdes aos acionistas da empresa-mae. Em empresas com poucos
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sécios, a cisdo vem sendo utilizada para resolver questées de conflitos entre os
sécios ou problemas de sucesséao. Esta cisdo pode ser parcial ou total.

Aquisicdo e Incorporacdo de empresas, segundo Gitman (2010), é a
denominacdo dada a combinacdo de duas ou mais empresas, na qual a empresa
resultante mantém a identidade de uma delas, em geral a maior. A aquisicao
propriamente dita acontece com a compra de acgdes ou ativos de determinada
empresa, assumindo o controle acionario, o que pode ser feito por uma pessoa fisica
ou juridica. Na incorporacgdo, o ato é juridico, onde uma empresa assume o controle
de outra mediante a compra da maioria de seu capital, através de permuta de acdes.
Um exemplo recente deste tipo de ato juridico € o da Crysler e da Daimler Benz,
passando a denominar-se Daimler-Crysler.

Tabela 1 — Fus@es e Aquisicles por Setores, no periodo de 1994-2010

‘ FUSOES E AQUISICOES POR SETORES, NO PERIODO DE 1994-2010

1 | Alimentos, bebidas e fumo 603
2 | Tecnologia de informacéo 553
3 | Telecomunica¢6es e Midia 364
4 | InstituicOes Financeiras 353
5 | Companhias Energéticas 311
6 | Metalurgia e Siderurgia 285
7 | Publicidade e Editoras 274
8 | Produtos Quimicos e Petroquimicos 251
9 |Petréleo e Gas 213
10 | Seguros 205
11 | Servigos para Empresas 179
12 | Elétrico e Eletrdnico 151
13 | Partes e Pecas Automotivas 145
14 | Produtos Quimico-Farmacéuticos 137
15 | Imobiliario 128
16 | Transportes 126
17 | Shopping Centers 104
18 | Supermercados 101
19 | Construcao e Produtos de Construcao 100
20 | Produtos de Engenharia 95
21 | Outros 1521

Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados coletados na KPMG, 2010
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2.2 ASPECTOS GERAIS DO SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

O Sistema Financeiro Nacional € composto pelo Conselho Monetéario
Nacional, Banco Central do Brasil, Banco do Brasil, Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), instituicbes financeiras, Conselho
Nacional de Seguros Privados e Superintendéncia de Seguros Privados, além de
Autoridades Monetarias, Autoridades de Apoio, Instituicbes Financeiras, Sistema
Financeiro da Habitacdo, Bancos Mudltiplos e Bancos Cooperativos. Essas
instituicdes sao divididas em Intermediarios Financeiros e Instituicdes Auxiliares. Os
Intermediarios Financeiros emitem seus préprios passivos coletados da poupanca
direta do publico por sua prépria iniciativa e responsabilidade, aplicando tais
recursos para as empresas e demais agentes através de empréstimos e
financiamentos, como os Bancos Comerciais, por exemplo. As Instituicdes Auxiliares
sdo as que facilitam o acesso entre os poupadores e investidores, como, por
exemplo, a Bolsa de Valores.

O Sistema Financeiro Nacional abrange, de uma forma geral, as
instituicdes que trabalham para propiciar condigbes satisfatérias a um fluxo de
recursos entre os poupadores e investidores. Sendo o mercado financeiro o
elemento ativo no processo do crescimento econdmico, permite que 0s agentes
econdmicos sejam pessoas ou empresas. Entrando em contato um com o outro,
tendem a concentrar as perspectivas de investimento e poupanca, se dedicando ao
trabalho de criar condi¢des satisfatérias para manter um fluxo de recursos entre
poupadores e investidores, através do mercado financeiro, permitindo a elevagao
nas taxas de poupanca e investimento para o crescimento econdémico. (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 15/03/2010)

A Caixa Econdmica Federal é o maior agente do Sistema Financeiro de
Habitacdo e também do Programa de Integracdo Social (PIS) e do Fundo de Apoio
ao Desenvolvimento Social. No final do ano de 1990 a Caixa passou a ser Banco
Multiplo e com isso também exerce atividades de Intermediacdo Financeira.
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 15/03/2010)

Pelas Normas e Instru¢cdes do Banco Central, os Bancos Comerciais tem
como principal objetivo proporcionar suprimento oportuno e adequado dos recursos
necessarios para financiar, a curto e em médio prazo, o comércio, a industria, as

empresas prestadoras de servi¢cos e as pessoas fisicas.
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Tabela 2 - Ranking dos Bancos Conforme seu Ativo Total em Junho de 2010 (Milhdes de R$)

Patrimbénio

Lucro

Banco Liquido  Liquido  “\tivo Total
1 Banco do Brasil 39.951.696 4.087.657 651.751.774
2 ltal Unibanco 44.069.487 2.652.557  634.304.346
3 Bradesco 44.295.323 3.250.064 562.895.219
4 Egg:jconom'ca 14295214 1.289.660  381.237.941
5  Santander Brasil 65.354.067 1.213.140  372.963.948
6 ltal BBA S/A 6.688.802 405220  134.741.509
7 ElggCleJall_r_lhIErasn S 7.156.520 423279  114.472.124
8 Banco Votorantim S.A.  8.151.764 477518  106.651.944
9 Banco ltaucard 18.682.095 1.067.458  75.675.802
10 Banco Safra S.A. 5117.121 512239  71.265.422

Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados coletados no Banco Central e da FEBRABAN —
Federacao Brasileira das Associa¢cfes dos Bancos

Com a estratégia de ingressar no ranking das maiores instituicdes

privadas do Brasil, a aquisicéo e fusdo do Banco Banespa pelo Banco Santander foi

0 passo decisivo para alcancar esse objetivo.

2.3 FUSAO E AQUISICAO BANCARIA NO CASO SANTANDER-BANESPA

Devido a ineficiéncia de varios bancos que sobreviviam de altas taxas

inflacionarias, houve, no Brasil, um processo de consolidacdo do setor financeiro

gue fez sobreviverem, no mercado, apenas as instituicbes eficientes. Com a

implantacdo do Plano Real em julho de 1994, deu-se a estabilizacdo da inflacdo no

pais, o que fez com que muitos bancos sofressem para adequar-se ao Nnovo

ambiente econdmico vivido no Brasil. Isso resultou num processo de fusédo e

privatizacdo de diversos bancos, com grande participacdo de bancos estrangeiros

interessados em ingressar em um mercado que proporcionava altas taxas de

rentabilidade. A criacdo do Programa de Estimulo a Reestruturacdo (PROER) que

tinha a finalidade de auxiliar a absor¢céo de instituicbes com pouca eficiéncia pelas

mais eficientes, intensificou esse processo de fusées no setor bancéario brasileiro.
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 15/03/2010)
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Alguns dos principais protagonistas das fusfes e aquisicbes do setor
bancario no Brasil foram os bancos Itad, Bradesco, Unibanco e ABN Amro Bank. O
Banco Santander teve participacdo importante neste processo de consolidacdo do
sistema financeiro nacional, ao adquirir, entre outros, o Banco Banespa, que era um
dos maiores bancos publico-privados do Brasil. (SANTOS, PEREIRA, MOTA, 2009).

O grupo Santander tem como objetivo principal, assim como qualquer
outra instituicdo financeira, a obtencdo de lucros. O mercado bancario brasileiro
oferece altas taxas de rentabilidade, muitas vezes maiores do que as praticadas em
muitos paises pelo mundo afora. Segundo Santos, Pereira, Mota, (2009), o Banco
Santander, cuja matriz € espanhola, sempre participou de fusGes e aquisicbes na
Europa e America Latina, tendo iniciado seu ingresso no Brasil na década de 80,
através da abertura de seu escritério de representacdo em Sado Paulo. Na década
seguinte continuou sua escalada adquirindo Bancos como o Geral do Comercio e 0
Noroeste, por exemplo.

O Banco Banespa, conhecido como Banco do Estado de S&o Paulo era
um dos maiores bancos publico-privados do Brasil, que, mesmo sendo credor do
estado, este conseguiu leva-lo a leildo. Passou por administracao direta do poder
central brasileiro, devido a grande divida do governo estadual para com essa
instituicdo bancéria, o que gerou grandes atritos entre o estado e a federacao pelo
controle do banco. Levado a leildo publico pelo governo federal, foi arrematado pelo
banco Santander com agio de 281% do valor estipulado inicialmente. (SANTOS,
PEREIRA, MOTA, 2009).

O Banco Banespa representava uma das poucas oportunidades para o
Santander entrar no mercado bancério brasileiro, pois possuia centenas de agéncias
bancérias em todo o territrio nacional, além de estar localizado no estado mais rico
do pais. Essa expansado pulando “etapas” a um custo e risco controlados, faria o
Santander tornar-se um dos maiores bancos do pais. A estratégia macroeconémica
visava lancar o banco entre as trés principais instituicdes financeiras privadas do
Brasil, trazendo como um dos principais eixos de negoécios os financiamentos de
veiculos, crédito para o consumo e a expansao do volume de cartbes de créditos,
vinculacdo de clientes pessoas fisicas e juridicas, além do fortalecimento da marca
Santander. (SANTOS, PEREIRA, MOTA, 2009).



HISTORICO DO BANESPA ATE SUA PRIVATIZACAO

ANO

ALGUNS DOS PRINCIPAIS FATOS

1909

Junho: é fundado com capital francés o Banco de Crédito Hipotecario do
Estado de S&o Paulo. Seu objetivo era amparar a atividade agricola no
Estado de S&o Paulo

1926

Novembro: o governo do Estado de S&o Paulo passa a deter quase 90% do
capital do banco, que passa a chamar-se Banco do Estado de S&o Paulo
S/A (BANESPA)

1994

Setembro: O Banespa discute com o Banco Central do Brasil a proposta
para solucionar seu principal problema: a divida estadual com o banco, que
somava mais de R$ 9 bilhdes.

Dezembro: Devido as dificuldades do banco para fechar o caixa, o Banco
Central decreta 0 Regime de Administracdo Especial Temporaria (RAET);
diretores nomeados pelo Banco Central assumem o0 banco. Inicia-se uma
batalha pelo controle do banco Banespa e solucéo da divida do Estado entre
0s governos estadual e federal.

1995

Dezembro: O estado de Sao Paulo mantém o controle do Banespa, mas o
RAET é prorrogado por mais 12 meses.

1996

Janeiro: Assinado o protocolo de inten¢cdes com a Unido para o pagamento
da divida paulista com o banco, estimada em R$ 15 bilhdes nessa época.
Abril: O governo paulista desiste do acordo de pagamento da divida, que,
com a demora na aprovacao, por parte do Senado, ja havia subido para
cerca de R$ 18 bilhdes.

Novembro: o estado admite a federalizacado do banco e firma outro protocolo
com a Unido, que transfere para o governo federal a divida do estado para
com o Banespa.

Dezembro: A Assembléia Legislativa autoriza o governo de S&o Paulo a
transferir as acfes do Banespa para o governo federal. O RAET é
prorrogado por mais seis meses.

1997

Dezembro: Ocorre a federalizacdo do Banespa e a divida do Estado, ou
seja, a Unido troca a divida paulista com o Banespa por titulos publicos
federais.

1998

Janeiro: E revogada liminar de justica contra a federalizacdo. O Conselho
Nacional de Desestatizacdo (CND), inclui o Banespa no Programa Nacional
de Desestatizagéo.

Junho: Diretor do Banco Central diz que o leildo pode ficar para o inicio de
1999.

1999

Abril: Concedida a liminar contra a privatizacdo, em acédo impetrada pelo
Sindicato dos Bancérios de Sao Paulo.

Junho: Banco Central consegue cassac¢ao da liminar e planeja publicar edital
convocando leildo para outubro.

2000

Abril: Quatro bancos nacionais e cinco estrangeiros estdo pré-qualificados
para participar do leildo do Banespa. Séo eles o Bradesco, Itad, Unibanco,
Safra, BBVA, Citibank, Bankboston, HS e Santander.

Outubro: O Conselho Monetério Nacional marca para 20 de novembro de
2000 o leildo e publica edital de venda com o pre¢co minimo definido de R$
1,85 bilhdes.

Novembro: O governo esclarece que o comprador recebera o lucro auferido
pelo banco em 2000 e podera fechar o capital. Bankboston, Citibank, BBVA
e HS desistem de participar do leildo.

Quadro 1 - Historico do Banespa até sua Privatizacdo

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de dados coletados de Santos, (2009) e B.C. do Brasil,

15/03/2010.
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3 RECRUTAMENTO E SELECAO

Segundo Chiavenato (2004), o recrutamento de pessoas € um processo
pelo qual se procura gerar um conjunto de candidatos para um cargo especifico.
Esse processo deve anunciar essa disponibilidade ao mercado e procurar atrair
candidatos qualificados para disputar essa vaga. A selecdo € o preenchimento das
qgualidades minimas exigidas para o desempenho do cargo anunciado. O mercado
no qual a organizacao procura buscar os candidatos mais qualificados para a funcéo
pretendida pode ser interno, externo ou ainda, uma combinac¢do de ambos. Isso quer
dizer que a organizacdo deve procurar candidatos dentro dela prépria, fora da
organizagao ou em ambos.

Num processo de recrutamento e selecdo, quando uma empresa admite
uma pessoa, estd admitindo toda a sua histéria e sua carga emocional e ndo apenas
0 ocupante de um cargo vago, com as qualidades exigidas por ele. Além disso, e em
funcdo do mesmo, sera remunerado de acordo com as politicas de cargos e salarios
da empresa. Muitos problemas encontrados nas organiza¢gbes como diminui¢cdo da
producédo e da qualidade, falta de motivagcdo na ocupacdo das funcdes atuais,
reclamacdes trabalhistas, entre outras, sdo devidos a falta de planejamento e
reorganizacao de cargos e salarios. (MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Administrar cargos e salarios implica em conhecer bem cada fun¢édo do
conjunto de cargos da organizacdo, com 0s requisitos minimos necessarios para
atribuir-lhes uma remuneracédo adequada, que produza valor justo, compativel com
as politicas e disponibilidades da empresa e do mercado. Cargo € o conjunto das
atividades desenvolvidas pela pessoa e descrito formalmente no organograma da
organizacao. Dessa forma o cargo possui atribuicdes, deveres e responsabilidades
gue o tornam distinto dos demais cargos. Isso define seu nivel hierarquico,
subordinagdo, subordinados, departamento ou divisdo em que esta situado.
(CHIAVENATO, 2004).

A acao de recrutamento de pessoas deve seguir um planejamento
criterioso, pois € necessario definir parametros de busca para alcangarmos o0s

trabalhadores com as caracteristicas adequadas as fun¢des a serem preenchidas.
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3.1 A FUNCAO DO RECRUTAMENTO E SELECAO NA EMPRESA

Por ser um dos fatores de sucesso da organizagcéo e estar diretamente
ligado ao desenvolvimento da empresa, o recrutamento e selecdo de pessoal
exercem um papel de fundamental importancia. Faz-se necessério enfatizar que
cada organizacdo possui sua propria cultura e isso implica diretamente no processo
de recrutamento e selecao que varia conforme a organizacdo. Entdo, o recrutamento
funciona como um meio de comunicacdo entre a organizagdo e o mercado, interno
ou externo a organizacao, onde sdo divulgadas as vagas para determinados cargos
dentro da organizacdo. A selecédo tem o papel de escolher e decidir qual o candidato
terA o melhor desempenho ao cargo oferecido e, por ele, pretendido.
(CHIAVENATO, 2004).

De maneira geral, as organizacdes procuram primeiramente em seu
ambiente interno o preenchimento das vagas ofertadas, devido a grande importancia
do processo de admissao de um novo profissional. A busca por profissionais no
mercado externo tem um custo muito superior ao da reorganizacdo de cargos e
salérios, dentro da organizagéo.

Gerenciar o movimento constante de entrada e saida de pessoas de uma
empresa € uma das mais importantes atividades da Administracdo de Recursos
Humanos, pois, construir a mais perfeita definicho de funcdes, estrutura
organizacional e sistema de recompensas ndo garantirdo que tudo funcionara a
contento se ndo houver uma contratacdo de funcionarios em namero e tipos certos,
colocados nas mais adequadas posi¢cdes, para, com isso, manté-los dentro da
empresa. (MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Existem varios meios de recrutamento, onde todos apresentam vantagens
e desvantagens. E funcéo do selecionador promover a escolha do candidato mais
adequado, daquele que preenche o minimo de qualidades necesséarias para
ocupacéao do cargo oferecido pela organizagéo, considerando a natureza dos cargos
e 0s meios oferecidos pela empresa. Dentre os varios tipos temos o recrutamento

interno, o externo e o pela internet.
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3.2 RECRUTAMENTO INTERNO

O recrutamento interno abrange os funcionarios da propria organizacao,
que se candidatam & vaga oferecida por ela. E realizado com o intuito de promové-
los ou transferi-los para outras atividades mais complexas ou motivadoras. Esse é
um processo mais facil e rapido, porque o funcionario ndo precisa passar por
processos de avaliacdo, além de ja conhecerem a organizacdo e sua cultura. O
recrutamento interno promove um espirito sadio de competicdo entre os funcionarios
da organizacdo, além de economizar recursos que seriam destinados ao
recrutamento externo. (CHIAVENATO, 2004).

O processo de recrutamento interno € um poderoso instrumento de
motivacdo dos colaboradores. A maioria das organizacdes preocupa-se em saber o
qgue faz com que um individuo queira mudar seu papel funcional dentro da empresa
ou qual sera seu desempenho numa nova ocupacao pretendida. Esse provimento
interno é parte de um processo de recrutamento e selecdo mais amplo.
(MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Quando o processo de admissédo é realizado pela prépria empresa, neste
caso o recrutamento interno, todo o processo é mais agil e rapido, uma vez que o
funcionario selecionado ndo precisara passar por testes de avaliacdo e por demais
processos necessarios para ocupar uma vaga, sendo apenas necessario o
remanejamento do setor em que atuava para o setor para o qual foi selecionado.
(MARRAS, 2000).

Ainda segundo Chiavenato (2004), o recrutamento interno acontece com
a transferéncia de determinado funciondrio para outra area de atuacdo dentro da
organizacdo, funcdo a qual ele esteja apto a desempenhar, percebendo
remuneracao melhor, alcancando um status diferenciado. O autor cita ainda que o

recrutamento interno pode envolver as seguintes etapas:
e Transferéncia de pessoal,
e Promoc0des de pessoal;
e Transferéncias com promogdes com pessoal;
e Programas de desenvolvimento de pessoal;

¢ Planos de carreiras de pessoal.
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Segundo Milkovich, Bordeau, (2000), quando o processo de recrutamento
interno é utilizado pela organizacdo, aumentam as atividades de treinamento e
aquelas relacionadas com politicas de remuneragcdo, com potencial de realizar

mudancas significativas em quase todas as metas organizacionais.

3.2.1 Vantagens do Recrutamento Interno.

O processo de recrutamento interno abrange os funcionarios da prépria
organizacao, e refere-se a movimentagdo interna de recursos humanos. Segundo
Chiavenato (2004), as principais vantagens desse processo de recrutamento sao

apresentadas assim:

e E um processo muito econdmico, pois evita outras despesas como
anancios em jornais, além de eliminar custos com prestadores de
servigos de recrutamento;

e E mais rapido, uma vez que evita a demora necessaria com o0
recrutamento externo e também evita a expectativa com o dia em que
0 anuncio sera publicado;

e Apresenta um maior indice de seguranca e validade, com margem de
erros muito menor, uma vez que o candidato € pessoa conhecida da
organizacdo, seu trabalho j4 foi avaliado durante certo periodo de
tempo;

e Ao se utilizar desse processo, a organizacdo estd estimulando seus
funcionarios ao aprimoramento constante de suas atividades,
tornando-se uma fonte poderosa de motivacdo para os empregados,
pois se sabe que todo colaborador almeja seu crescimento dentro da
empresa ao qual esté inserido;

e Os investimentos da empresa em treinamento de pessoal sao
melhores aproveitados, ja que na maioria das vezes s se torna visivel
esse retorno quando tais funcionarios estdo ocupando cargos mais

elevados;
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e Desenvolve um sadio espirito de competicdo entre os funcionarios da

organizagao.

As oportunidades sempre chegam para aqueles que estdo oferecendo o

melhor conhecimento no trabalho, para os que se dedicam, para aqueles que estédo

preparados para recebé-las. Porém, a sensacao de justica também é importante

dentre os colegas. Segundo Milkovich, Bordeau, (2000), quando surge uma vaga

dentro da empresa, o0 processo de indicacdo de candidatos passa por processos de

abordagens e de relagbes interpessoais, através de alguns métodos de

recrutamento interno como:

v

o recrutamento informal, com vantagem de ser rapido e facil, de ser os
candidatos conhecidos, além de que as oportunidades aparecem primeiro
dentro da propria unidade de trabalho;

a divulgacdo, com vantagem de proporcionar um grande sentimento de
justica pela acdo afirmativa de iguais oportunidades de emprego, além de
poder ser considerado uma grande quantidade de candidatos de toda a
organizacgao;

a procura interna focalizada pode fornecer as informacdes atualizadas,
podendo atender a diferentes objetivos;

o desenvolvimento de alvos definidos faz com que os funcionarios
participem do processo, possibilitando o treinamento e o desenvolvimento
antecipadamente;

o planejamento da sucessao possibilita a identificagdo de novos talentos,
os planos de desenvolvimento s&o especificos e focalizados e a
implementacéo das acdes podem ser monitoradas.

3.2.2 Desvantagens do Recrutamento Interno

Todo processo tem seu lado bom e seu lado falho. Segundo Chiavenato

(2004), algumas desvantagens desse processo de recrutamento interno séo

descritas abaixo:
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e Esse processo de recrutamento exige que seus colaboradores tenham
um potencial mais elevado de conhecimento, para poder facilitar as
suas possiveis promocdes;

e Se a organizagcdo nao promover as oportunidades no momento
adequado, incorrerd no risco de frustrar seus funcionarios em suas
ambicdes, 0 que causara o desinteresse e a falta de comprometimento

do funcionario com a organizacao;

e Podera gerar conflitos de interesses dentro da organizacao, pois, ao se
oferecer oportunidades de crescimento, se 0s colaboradores néo
demonstram condi¢des para tal funcéo, surgem atitudes negativas nos
empregados;

e Quando esse processo de recrutamento € incorretamente
administrado, faz com que o funcionario que demonstra competéncia
em um cargo seja constantemente promovido, até que, em
determinado cargo ele estaciona, por faltar-lhe competéncia para

exercer essa nova funcao;

e Quando esse processo é efetuado constantemente faz com que os
colaboradores adaptem-se aos problemas da nova funcdo e percam a
criatividade e atitudes de inovacgéo, fazendo com que os funcionarios

passem a raciocinar somente dentro de padrdes pré-estabelecidos.

Segundo Milkovich, Bordeau, (2000), as medidas para provimento interno
tem importante efeito sobre a qualidade, pois, possiveis demissdes de diferentes
padroes podem afetar esse valor. No processo de indicacdo de candidatos por
diferentes abordagens e indicacdes através de relaces interpessoais, 0os métodos

de recrutamento interno apresentam desvantagens como:

v no recrutamento informal, os empregados qualificados e interessados
podem nao ser considerados ou 0s requisitos para a funcdo e as
qualificagcBes individuais podem n&o ser amplamente consideradas;
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v a divulgacao pode ser lenta e dificil de executar, com dificil sustentacédo
da credibilidade com dificuldade para definir as habilidades para varias
funcoes;

v a procura interna focalizada pode fornecer um banco de dados de dificil
manutencao e os candidatos identificados podem néo estar interessados ou
disponiveis;

v o desenvolvimento de alvos definidos requer tempo e esforco dos
administradores e pode nao suprir o preenchimento rapido de vagas;

v o planejamento da sucessdo também exige tempo e esforco além de

poder ser aplicado somente a um namero reduzido de individuos.

3.3 RECRUTAMENTO EXTERNO

7

Recrutamento € um processo pelo qual se pretende identificar e
posteriormente atrair um determinado niumero de candidatos, dentre os quais serao
escolhidos alguns com caracteristicas predeterminadas para, eventualmente, serem
contratados para o emprego. O recrutamento ndo é importante apenas para a
organizagao, mas, principalmente, para os candidatos, uma vez que esses desejam
informacdes precisas sobre a empresa, como sera trabalhar nela. Do lado da
organizacdo, saber que tipo de empregado serd candidato, seus valores e
verdadeiro potencial sdo de extrema importancia. (MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Através do recrutamento externo as organizacfes procuram alcancar 0s
melhores profissionais que atuam no mercado. Qualquer novo processo que se
inicie dentro da empresa necessita de profissionais qualificados. Essa busca pelo
novo profissional pode ser realizada por meio de anincios em imprensa, palestras
em escolas e universidades, divulgacdo em associacdes de classe, por indicacao ou
recomendacdao de terceiros, intercdmbio entre empresas, apresentacao voluntaria do
préprio candidato, divulgacdo de vagas pela internet, entre varios outros. Em outras
palavras, todos os esforcos realizados pela organizacdo com o objetivo de atrair
para si novos e competentes colaboradores podem definir o processo de
recrutamento externo. (CHIAVENATO, 2004).
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As organizacgOes levam em consideracdo as necessidades expostas com
0 objetivo de realizar o recrutamento e selecdo de novos contratados, observando o
planejamento e os recursos financeiros que a empresa possui. Dessa forma explica-
se a demanda de vagas de estagio oferecidas, com frequéncia, pelas organizacoes,
com o principal intuito de formar, internamente, sua mao de obra especializada.

Ainda segundo Chiavenato (2004), a organizacdo nao deve medir
esforcos no processo de recrutamento e selecdo de candidatos uma vez que a
concorréncia mostra-se muito competitiva, e a busca pela exceléncia no atendimento
€ imperativa e determinante. Por ser este um processo de extrema importancia, as
empresas pesquisam primeiramente em seu ambiente interno, para somente depois
ir ao mercado de trabalho, que pode ser no proprio mercado regional onde a
empresa atua, no mercado nacional ou, até mesmo, internacional, dependendo na
necessidade de preenchimento de determinados cargos.

Para Marras (2000), apo6s todo o processo de divulgacdo e distribuicdo
das informac8es relativas as vagas em aberto, o recrutador da empresa deve se

preparar para receber os candidatos interessados, seguindo a metodologia abaixo:

a) Recepcao dos candidatos;

b) Preenchimento da ficha de solicitagdo de emprego;
C) Processo de analise documental;

d) Entrevista avaliativa preliminar.

3.3.1 Vantagens do Recrutamento Externo

O recrutamento externo para selecao de candidatos potenciais representa
um filtro final antes da oferta de emprego propriamente dita. Esta se propde a medir
as caracteristicas dos candidatos, procurando ser uma ferramenta com intuito de
prever o possivel futuro sucesso deste candidato como empregado. Apds uma
triagem inicial, com a finalidade de identificar os candidatos que nao preenchem as
caracteristicas ou ndo possuem as devidas qualificacdes, sdo coletadas informacdes
adicionais dos candidatos selecionados que, ainda assim, serdo em numero bem
maior do que as vagas ofertadas ou disponiveis. (MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Segundo Chiavenato (2004), com a opcdo pela realizacdo de um

processo de recrutamento externo, a organizacdo traz para si novas idéias,
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experiéncias renovadoras de outras atividades que enrigquecem 0S recursos
humanos da organizacao, aproveitando, também, os investimentos em preparacao e
desenvolvimento de pessoal efetuado por outras empresas ou pelos proprios
candidatos.

Algumas caracteristicas de técnicas de selecdo externa podem ser
elencadas como vantajosas, através de alguns métodos apresentados a seguir,
segundo Milkovich, Bordeau, (2000):

. utilizacdo de formularios de inscricdo e apresentacao de curriculos possuli
um custo baixo para a organizacéo, no intuito de coletar dados e informagdes

dos candidatos;

. aplicacdo de testes de habilidades individuais, com custo relativamente
baixo para administrar, também, com o processamento e a interpretacao dos

resultados;

. a proposicdo de testes de personalidade, honestidade e de grafologia
podem ter custo relativamente baixo, quando os testes-padrdo estao

disponiveis nas empresas que prestam esse servico.

. Exigéncias fisicas e fisiologicas podem ter variagdo nos custos,
dependendo dos exames médicos e laboratoriais, porém, podem prevenir
despesas futuras indesejaveis.

3.3.2 Desvantagens do Recrutamento Externo

As atividades de recrutamento e selecdo externas geralmente sao
onerosas e consomem tempo. Devem ser avaliadas em fungcéo de seu retorno como
investimento, como qualquer outra atividade a ser executada pela organizacédo, uma
vez que essa opcao geralmente tem efeitos financeiros significativos porque afetam
os salarios, os beneficios e até o desempenho dos funcionarios que trabalham na
empresa. As organizagOes tentam prever como seria 0 comportamento dos
possiveis contratados através de inUmeras técnicas de avaliacdo, o que obviamente
€ uma pratica impossivel devido seus altos custos. (MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Para Chiavenato (2004), uma grande desvantagem na utilizacdo da
pratica de recrutamento e selecdo externa é observada na monopolizacdo das

oportunidades de crescimento dentro da organizacdo, que pode frustrar os
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colaboradores que vislumbram a possibilidade de subir na carreira. Ainda cita outras
desvantagens elencadas abaixo:

. Esse processo possui alto risco de frustracdo do candidato com o cargo,
algo totalmente desconhecido pela empresa, além se ser um processo muito

mais demorado se comparado ao recrutamento interno;

. Trard despesas imediatas para a organizacdo no que diz respeito,
primeiramente, a divulgacéo da disponibilidade de vaga;

. Afetam a politica salarial da organizacao, principalmente quando a oferta
e a procura dos recursos humanos estdo em situacao de desequilibrio.

Milkovich, Bordeau, (2000) ainda elencam algumas caracteristicas de
técnicas de selecdo externa desvantajosas, a seguir:

v Aplicagdo de entrevista, cujo custo € relativamente alto, ndo sO pela
utiizacdo de um profissional capacitado, mas também pelos custos dos
processamentos e desenvolvimento de entrevistas estruturadas;

v Verificacdo de indicagdes e historicos, com custos moderados, refletindo
basicamente a remuneracdo de funcionarios diretamente envolvidos nestas
investigacoes;

v Aplicacdo de testes de conhecimento da fungdo, ensaios e
experimentagdo sédo de alto custo, devido ao seu desenvolvimento, como

também a necessidade de remunerar supervisdo adicional.

3.4 TECNICAS DE RECRUTAMENTO E SELECAO

As organizagOes raramente contratam novos colaboradores se utilizando
de apenas um método de recrutamento e selecdo. O uso de multiplos procedimentos
pode propiciar informagbes mais completas e permitir que o processo de escolha
seja melhor ajustado em relacéo a determinadas situacdes especificas. Entretanto, a
organizacdo precisa saber como combinar os multiplos procedimentos de selegéo
para se chegar a um unico critério de contratacdo ou de rejeicdo para cada
candidato. Combinadas, elas poder ajudar o administrador a resolver o enigma da

previsdo do comportamento futuro no trabalho. Existe provavelmente uma variedade
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indefinida de formas de medir as informagdes dos candidatos e outras tantas

continuam a ser criadas a cada dia. A seguir, apresentaremos alguns dos métodos

de selecao:

Formularios de inscricdo e curriculos = os formularios servem como uma
forma de registro da candidatura ao emprego e uma forma de manter um
arquivo das caracteristicas dos candidatos para futuras oportunidades e, os
curriculos, sdo documentos analisados para selecdo de informacbes Uteis,
que, depois de informatizados, fornecem as caracteristicas desejadas pelos

executivos em um piscar de olhos;

Verificacdo de referéncias e historicos = sédo informacgdes adicionais que
podem ser fornecidas por meio de referéncias pessoais, ex-patroes,
instituicdes financeiras, professores, além de outras fontes e, o historico, diz
respeito a aspectos da vida do candidato relacionados com educacéo,
experiéncias e realizagoes;

Entrevista = quase sempre € parte do processo de selecdo para
contratacdo de novos empregados e continuam sendo feitas entre duas
pessoas, 0 entrevistador e o entrevistado. Pode também ser usada uma
banca de entrevistadores. Com ela pode-se avaliar genericamente
habilidades interpessoais, orientacdo e atracdo, mas ndo dados mais
objetivos como realizacbes académicas e experiéncias profissionais;

Informacdes sobre antecedentes = forma de prever, através da verificacao
dos antecedentes criminais, se o candidato cometeu crimes ou causou

prejuizos a outrem;

Testes de habilidades = refletem o que uma pessoa tem como potencial
para fazer, dada determinada situacdo ou experiéncia e treinamento

apropriados mas nao determinam desempenhos ou comportamentos;

Testes de conhecimento da funcao, simulacfes e testes praticos = itens
gue avaliam o conhecimento da funcdo, que identifica os fatos e regras
essenciais que precisam ser conhecidas por quem vai desempenhar a
funcdo, e, simulacdes, que sao como réplicas dos comportamentos cotidianos

do trabalho verdadeiro;
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. Requisitos fisicos e psicoldgicos = sdo exames médicos para a admissao
dos funcionérios, capacitacao fisica, testes de uso de drogas, entre outros,

gue buscam prevenir futuros contratempos no exercicio da funcao;

. Testes de personalidade, honestidade e integridade = utilizado para
selecionar policiais, por exemplo, os testes de personalidade dificilmente
podem impedir futuros problemas com esses profissionais, mas podem indicar
cinco fatores basicos da personalidade como extrovertido, agradavel,
consciente, neurotico e aberto a experiéncias. Para integridade e honestidade
0 objetivo € conhecer suas atitudes em relacdo ao roubo e a desonestidade
ou trazer a tona confissGes de atos ilegais. (MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Para Chiavenato (2004), todas as técnicas de recrutamento e selecéo
poderdo ser utilizadas paralelamente, sendo que a escolha de cada uma ou de
varias dependera da situacdo, numero de candidatos, perfil desejado e, sobretudo,
guais os requisitos necessarios para o desempenho das fungdes.

Além das técnicas jA& mencionadas anteriormente, o autor ainda cita
outras abaixo:

v Dinamica de grupo;

v Dramatizacao;

v Psicodrama;

v Testes psicologicos, que s6 podem ser aplicados por profissionais da area
de psicologia;

v Entrevista, que envolve vérios fatores e métodos que podem absorver
informacdes dos candidatos, podendo ser estruturada ou nao-estruturada.

Para Chiavenato (2004), a entrevista ndo-estruturada € aquela que ndo
segue nenhum padréo predeterminado, sendo desenvolvida no ato do dialogo entre
0 entrevistado e o entrevistador. O autor afirma que a entrevista pessoal tem
também outras aplicacdes importantissimas, como na triagem inicial do processo de
recrutamento, no aconselhamento e orientagcdo do profissional, na avaliacdo do
desempenho, entre outras, devendo sempre ser realizada com tato, a fim de que
possa atingir os resultados almejados. E sempre aconselhavel preparar um local
adequado e um roteiro definido para execucédo das perguntas, visando evitar falhas
decorrentes de situacBes apresentadas no ambiente onde se esta realizando a
entrevista, além de utilizar pessoas capacitadas para realizacdo desta tarefa.
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Para Marras (2000), o modelo de entrevista ndo-estruturada € aquela que
é feita no ato do dialogo entre o entrevistador e o entrevistado, sem antecipacdo
prévia, ndo seguindo um padrédo predeterminado ou, ainda, aquele modelo que nao
se prende nenhum planejamento prévio de detalhes individuais. J& a entrevista
estruturada é justamente aquela que segue um padrdo predeterminado, baseado
num método previamente planejado de como fazer ao longo de todo o tempo da
entrevista, fazendo uso de uma entrevista preparada antecipadamente, que, por
muitos profissionais utilizada, facilita a condugdo dessa atividade e se finaliza
somente com a contratacdo ou ndo do candidato.

Ainda para Chiavenato (2004), muitas organizacbes contemporaneas tém
inovado em questdes de recrutamento e selecdo procurando aproveitar melhor as
vantagens dos recrutamentos internos e externos, criando uma forma de
recrutamento e selecdo mistas, que abordem tanto fontes internas quanto fontes

externas de recursos humanos, pois estas se complementam e se completam.

3.5 RECRUTAMENTO NA INTERNET

Como o avanco da tecnologia, cada vez mais a internet vem sendo
utiizada como ferramenta auxiliadora de varios processos administrativos, e 0
processo de recrutamento e selecdo nao é diferente.

Importante canal de contato entre a organizacdo e os candidatos, a
internet oferece mecanismos para recrutar talentos e minimizar custos dos
processos de recrutamento e selecdo de novos candidatos, ao mesmo tempo em
gue facilita trabalhar grandes volumes de dados, permitindo agilidade, comodidade e
economia, tanto para a organizacdo como para os candidatos, que podem concorrer
a varias oportunidades no mercado mesmo estando em casa. Os sitios de procura
de empregos na internet multiplicam-se todos os dias e uma enorme quantidade de
empresas se utilizam desse servico, além de servirem para os candidatos se
aproximarem, embora distantes fisicamente. No recrutamento virtual, o espaco
principal do sitio destina-se ao cadastramento de curriculos, que vai facilitar a
organizacdo na busca pela diferenciacdo entre os candidatos, além de eliminar
etapas no processo de selecdo. (CHIAVENATO, 2004)
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4 BANCO SANTANDER

Neste capitulo serdo descritas a caracterizagdo do Banco Santander e
sua relagdo com os funcionarios do Banespa, cultura organizacional, alguns
aspectos sobre gestdo de pessoas, planejamento, recrutamento e selecdo de
estagiarios, além de serem apresentados os procedimentos metodoldgicos a serem
adotados para coleta de dados referentes a pesquisa objeto deste estudo

A criagdo do banco Santander ocorreu em 15 de maio de 1857, quando a
rainha lzabel 1l assinou o real decreto que autorizava a criagdo do banco. Desde
entdo, como instituicdo financeira, sempre participou de fusdes e aquisicbes na
Europa. Em 1920, com a nomeacdo de Emilio Botin y Lopez como presidente do
banco, iniciou-se um série de fusdes e aquisicbes na América Latina gracas a
abertura comercial que estes paises promoveram, tendo inicialmente ocorrido na
Argentina, com a compra do Banco Del Hogar Argentino. Em Porto Rico ocorreu a
compra do Banco First National Bank. No Chile ocorreu a aquisicdo do Banco
Espanhol-Chile. No Brasil, suas atividades deram inicio com a instalacdo de um
escritério de representacao em Sdo Paulo, por ser a capital financeira do pais, onde
iniciou suas atividades de investimentos e operacdes de tesouraria, com equipes
gue realizavam estudos sobre a realidade econdGmica brasileira. (SANTOS,
PEREIRA, MOTA, 2009).

Com o objetivo de conhecer melhor o mercado bancério brasileiro, o Banco
Santander adquire em 1997 o Banco Geral do Comércio, que era controlado pelo
Grupo Empresarial Camargo Corréa. Em 1998, o Santander adquire o Banco
Noroeste, que era controlado pela familia Cochrane Simonsen, passando a chamar-
se Santander Brasil. Em 2000 adquire o banco de investimento Bozano Simonsen e
Meridional, sendo este Ultimo de pequena mais significativa sociedade de crédito,
passando a denominar-se Santander Meridional. Neste mesmo ano, em 2000,
ocorre a aquisicdo do Banco Banespa pelo Banco Santander, com o maior valor
pago em uma privatizacao realizada no Brasil até o presente momento, que atingiu a
cifra de R$ 7,050 bilhdées. O banco espanhol passa entdo a figurar como o terceiro
banco privado no cenario nacional. Com a aquisi¢do, inicia-se um processo
vinculado a uma mudanca radical na organizacédo adquirida, que se defronta com o
aspecto da cultura profissional do grupo adquirente, enquanto fator essencial para a
formac&do/mudanca cultural paternalista dos membros da organizagao adquirida, que
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oferece certa resisténcia as mudancas requeridas. (SANTOS, PEREIRA, MOTA,
2009).

Como mencionado, 0 Banco Santander ha anos vem passando por varias
reestruturacdes em virtude de novas fusdes e compra de outros bancos, o que torna
o ambiente da empresa muito dindmico e desafiador, onde tudo estd sempre
mudando, todo o tempo. A organizacdo deve respeitar seus colaboradores e
preservar com cuidado aqueles que ficam, e que se sentem diretamente impactados
com as mudancas propostas, de forma a néo afetar o comprometimento da equipe e
seus futuros resultados. Se qualquer mudanca significativa em uma organizacao tira
as pessoas da zona de conforto e gera inseguranca, nao é dificil imaginar o tamanho
do impacto da recente juncdo dos bancos Santander e Banespa, em que uniu duas
instituicbes financeiras de perfis e culturas bastantes antagonicas diferentes. Neste
contexto, a vida dos funcionarios dentro da instituicdo é bastante tumultuada e a
cultura organizacional estd sempre em desenvolvimento, de acordo com as

estratégias tomadas pela instituicdo. (COSTA, 2009).

4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura Organizacional pode ser compreendida como um conjunto de
representacbes imaginarias sociais, construidas e reconstruidas nas relacdes
cotidianas dentro da organizacdo, que podem ser expressa em formas de valores,
significados e interpretacdes de si mesma e do mundo fora de seus limites, visando
a um sentido de direcdo e unidade de comportamento, colocando a organizacéo
como a fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros e
colaboradores. (MAXIMIANO, 2005).

Segundo Motta (1997), a Cultura Organizacional dita os sentidos e
significados percebidos pelos individuos participantes, desenvolvendo uma relacdo
de cumplicidade entre ambos, onde os desejos e medos dos individuos que nela
trabalham se misturam aos da prépria organizacdo, assumindo um lugar cada vez
mais central na vida social e politica, além de configurar-se como uma grande fonte
de identificacdo para os individuos. A cultura organizacional pode ser também
entendida como fendmeno que se refere a criacdo e recriacao da realidade por parte
das pessoas dentro e fora da organizacédo, na medida em que estabelecem contatos
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pessoais e desencadeiam trocas simbdlicas, buscando interpretar o contexto com
gue lidam. Essa interacdo simbdlica dentro do grupo resulta na prépria mudanca do

ser humano enquanto se relaciona.

COMPONENTES DA ORGANIZACAO INFORMAL

GRUPOS Grupos criados por iniciativa de seus proprios integrantes para
INFORMAIS defender seus interesses ou atender a necessidade de convivéncia
social.
NORMAS DE Regras implicitas ou explicitas, criadas por grupos, que determinam o
CONDUTA comportamento dos individuos.
CULTURA Crencas, valores, preconceitos, ceriménias, rituais e simbolos
ORGANIZACIONAL | adotados ou valorizados pela organiza¢ao
CLIMA Sentimentos positivos, negativos ou e indiferenca, produzidos pela
ORGANIZACIONAL | organizacao sobre seus integrantes.

Quadro 2 — Componentes da Organizacéo Informal
Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados coletados de Maximiano, 2005.

Treinamento cultural e familiarizacdo com outras culturas sdo essenciais
para uma melhor interatividade e relacionamento com as pessoas do pais
hospedeiro, além de um periodo exploratério para ajudar na adaptacéo das pessoas
as novas culturas organizacionais impostas. Esse conjunto de representacdes
imaginarias sociais, construidas e reconstruidas nas relacdes cotidianas dentro da
organizacgao caracteriza o Ambiente Organizacional, que pode ser determinado por
varios fatores, sendo que o mais importante deles, o trabalho propriamente dito, ou a
forma como o trabalho vem sendo abordado atualmente nas empresas, tem sido
cada vez mais repensado. Segundo Marras (2000), com a reengenharia a qual as
empresas vém passando para alcancarem maior competitividade, vem se reduzindo
cada vez mais suas estruturas organizacionais, transformando também a forma de
como o trabalho é organizado. Cada vez mais repensado, o trabalho hoje enfoca a
inclusdo dos fornecedores e até mesmo dos proprios clientes nas equipes de
desenvolvimento de novos projetos.

Outros fatores que influenciam o ambiente organizacional sao as
condicdes financeiras e tecnologicas da organizacdo, a propria estrutura da
organizagao, natureza do trabalho, fatores estes que vao determinar se a forma
como o trabalho esta organizado vai incentivar ou ndo aquele que o desempenha, se
concilia as necessidades dos empregados e da organizacdao. (MARRAS, 2000).

A gestdo de pessoas em uma empresa como o Santander € uma tarefa dificil

e complicada, com varias compras de outras instituicdes financeiras como o Banco
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Geral do Comércio, o Banco Noroeste, Banco Meridional — Bozzano Simonsen,
Banespa e mais recentemente o Banco Real. Todas estas aquisicdes criam a
necessidade de uma reestruturacéo continua e a disseminacao de uma Unica cultura
organizacional, que também serd influenciada pela cultura organizacional das
empresas adquiridas. O Santander € uma empresa agil, que busca se adaptar da
forma mais rapida possivel as mudancgas e estimulos do ambiente interno e externo
do mercado. Para que isso aconteca a empresa esta sempre em processo de
reestruturacdo organizacional, com varios novos projetos acontecendo
simultaneamente, e quebrando qualquer resisténcia que as pessoas possam ter a

mudancas, sejam fisicas, operacionais ou estruturais. (COSTA, 2009).

4.2 GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Chiavenato (2004), em funcdo da globalizacdo da
economia, evolucdo da tecnologia de comunicacdes, desenvolvimento e
competitividade organizacional, as empresas passaram por experiéncias como a
reengenharia, terceirizacdo, reducdo do préprio tamanho, dando inicio a novas
concepgdes sobre os individuos nas organizacdes. Iniciaram-se as discussfes sobre
a terminologia utilizada para designar a administracdo de recursos humanos. Sendo
elas recursos, precisam ser bem administradas, para que se possa extrair delas o
maximo de rendimentos e, conseqientemente, passem a ser considerados como
patrimbnios das organizacdes. Os criticos propdem que as pessoas passem a ser
consideradas parceiras das organizacoes.

Segundo Milkovich, Bordeau, (2000), a escola das relagdes humanas se
iniciou com as experiéncias do psicologo americano Elton Mayo (1890-1940), que
teve como objetivo a valorizagdo das relagbes humanas no trabalho. Suas
experiéncias foram baseadas na percepcdo de que era necessario considerar a
relevancia dos fatores psicologicos e sociais na produtividade. Com esta escola
iniciou-se, de certa forma, a harmonizacdo entre o capital e o trabalho. O mais
importante desafio nas empresas, hoje em dia, consiste no método adotado para
administrar pessoas, para, de certa forma, ultrapassar as dificuldades que fazem

parte dos recursos humanos, na execucao das tarefas para se extrair e/ou conseguir
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fazer com que aflorem as competéncias e habilidades das pessoas colaboradoras,
procurando capacitad-las para as sempre rapidas mudancas ocorridas no cenario
mundial.

As pessoas podem ser vistas como parceiros da organizacdo a partir do
momento em que essas fornecem conhecimentos, habilidades, capacidades e,
principalmente, a inteligéncia que proporciona decisdes racionais e imprime o capital
intelectual das organizagfes. A gestdo de Recursos Humanos ajuda a identificar o
estado atual da empresa e o0 estado almejado pela empresa. Esta gestao intervém
em varios aspectos organizacionais, como a cultura organizacional, desenvolvimento
organizacional, gerenciamento de mudancgas, treinamento e desenvolvimento de
pessoal. (CHIAVENATO, 2004).

O esforco depende do valor percebido da recompensa

ESTIMULO OBJETIVO
PESSOA

ESFORGO
EXPECTATIVA INFLUENCIADO PELO
DE RECEBERA :> VALOR ATRIBUIDO A |:> DESEMPENHO
RECOMPEMSA RECOMPENSAE PELA
EXPECTATIVADE
ACANGA-LA

Figura 1 — Esfor¢co X Recompensa
Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados coletados de Maximiano, 2005.

A cultura é normalmente considerada como o padrao de desenvolvimento
alcancado, refletido nos sistemas sociais de conhecimento, valores, ideologias, leis,
rituais cotidianos e seu grau de percepcao. (MAXIMIANO, 2005).

Para os contratados do Santander o processo de socializacao é feito
através do dia a dia, enquanto que para os funcionarios do préprio banco € feito um

treinamento inicial que se chama “integracdo”, onde sdo passados os valores da
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empresa, 0 historico e outros dados. O mesmo ndo ocorre com 0s funcionarios
terceirizados. Todo funcionario admitido pelo Banco Santander passa por um
treinamento de integracéo, onde séo colocados os pontos e objetivos da empresa e
um pouco de sua cultura organizacional. Os treinamentos on-line sdo o forte do
Banco Santander que os disponibiliza através do portal da Intranet da empresa,
entretanto, em virtude da grande carga de trabalho e até uma falta de interesse
pelos funcionarios, esses treinamentos ndo sdo freqientemente acessados. Ha
algum tempo atras, as estratégias utilizadas pelo Santander ndo eram difundidas
aos funcionarios, sendo somente passados aos funcionarios que ocupassem cargos
gerenciais. O mesmo ocorria, logicamente com o pessoal terceirizado, que
pouquissimo ou nada sabia das estratégias ou objetivos da empresa. Atualmente,
houve uma mudanca na cultura do banco Santander que procura através de
reunides conscientizarem a todos de suas estratégias e planos para obtencdo dos
objetivos definidos. Para que uma estratégia competitiva seja eficiente é necessario
gue ela funcione, e para funcionar todos os seus empregados devem estar em
“sintonia” com a visdo, missdo e objetivos organizacionais. Sem isso, a estratégia

passa a ser apenas mais um plano. (COSTA, 2009).

INDICADORES DE PRATICAS ADMINISTRATIVAS ORIENTDAS PARA A

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
CQBE.S,?SC')%SEQE INDICADORES ESPECIFICOS

ORGANIZACIONAL Tratamento engo_ dos funmona}rlos, planos de carreira igualitarios,
clareza das politicas e procedimentos.

Investimento na educacéao formal dos funcionarios, beneficios

SOCIAL familiares, atividades culturais e esportivas.

PSICOLOGICA Valorlzagao_ do _func_lonarlo, apoio psicologico, desafio e outros
fatores motivacionais.

Ginastica laboral, controle dos acidentes de trabalho, conforto fisico

slolerelien e eliminacdo da insalubridade, alimentacao, controle de doencas.

Quadro 3- Praticas da Empresa para Qualidade de Vida no Trabalho
Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados coletados de Maximiano, 2005.

4.3 PLANEJAMENTO DE SELECAO DE ESTAGIARIOS

Para se realizar uma selecdo, primeiramente deve se estabelecer um

planejamento de acordo com as vagas e oportunidades oferecidas pela empresa.
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Para tanto se faz necessario uma criteriosa descricdo e analise das caracteristicas
das vagas existentes.

Descricéo e andlise de cargo sao o levantamento do contetdo do cargo e
0S requisitos que o cargo exige de seu ocupante, fatores de especificacdes do
cargo. O importante para a selecéo de pessoal sdo as informacdes a respeito dos
requisitos e das caracteristicas que o pretendente ao cargo devera possuir para que
0 processo de selecdo se concentre neles. Todos os fatores e comportamentos dos
ocupantes anteriores do cargo considerado, que produziram melhoria no
desempenho das fungdes ou pioraram, sao localizados e caracterizados para que
nao se repitam no futuro candidato. O grande problema dessa caracterizacdo
consiste em definir exatamente o que se deve considerar como comportamento
desejavel ou indesejavel. (MILKOVICH, BORDEAU, 2000).

Outros aspectos a serem observados, ainda no planejamento de selecao
de pessoal, sdo os da analise do cargo no mercado que, caso seja algo novo, sobre
o qual a empresa nao tenha nenhuma definicéo, existe a possibilidade de verificacéo
em empresas similares, cargos comparaveis, conteldo e requisitos e a preocupacao
no preenchimento das fichas pelas quais o candidato tera sua avaliacdo
efetivamente realizada. Quando néo existem definicbes para os cargos criados, a
prioridade deve ser a busca de alternativas no mercado ja existente para reescrever
0 novo cargo e, assim, identifica-lo. Se nao houver similaridades para comparacao
no mercado de trabalho resta a simulacao inicial, empregando hip6teses de trabalho
para se escrever o conteudo do cargo oferecido e suas exigibilidades, requisitos e
caracteristicas necessarias a sele¢éo de pessoal. (CHIAVENATO, 2004).

4.4 PERFIL EXIGIDO DOS ESTAGIARIOS

Na busca constante por profissionais cada vez melhores e mais
gualificados, as empresas tem estado bem exigentes no que diz respeito ao perfil
esperado destes profissionais, e os estagiarios ndo sao diferentes.

Os empreséarios estdo procurando pessoas que possuam dinamismo, que
sejam comunicativas, organizadas, criativas, inovadoras, tenham boa aparéncia e,
principalmente, tenham interesse em buscar novos conhecimentos. As organizagdes

estdo sempre a procura de pessoas que sejam empreendedoras, que estejam na
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busca de melhoria continua, em busca de novos conhecimentos, de melhoria no
aprendizado. Todos os possiveis candidatos que possuam pelo menos um desses
requisitos basicos exigidos pelas organiza¢cfes, quando do momento da entrevista
este candidato ja sai na frente na luta pela ocupacao da vaga almejada. (SANTOS,
PEREIRA, MOTA, 2009).

Ainda segundo Santos, Pereira, Mota (2009), na hora do teste de
habilidades as empresas procuram candidatos que consigam resolver as
dificuldades enfrentadas no cotidiano das organiza¢fes, tenham facilidade e dominio
no uso de computadores, sejam descontraidos e tenham boa comunicacao,

demonstrando, com isso, serem bons profissionais.

O Comportamento Individual € produto de muitos fatores
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T
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Figura 2 — Idade ou Experiéncia?

Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados coletados de Maximiano, 2005.

4.5 RECRUTAMENTO E SELECAO DE ESTAGIARIOS

O Processo de recrutamento e selecdo de estagiarios por parte do Banco
Santander obedece alguns dos critérios utilizados para recrutamento e selecao de
quaisquer outros funcionarios contratados pela instituicdo, porém, com algumas

caracteristicas distintas, como veremos abaixo descritas.
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Os candidatos a vagas e/ou oportunidades de colocacdo em processos
de treinees procuram encaminhar seus curriculos & instituicdo constantemente,
principalmente quando surgem vagas de estagios ou de processos de treinees
divulgadas, através de midia convencional e também, através de panfletos
disponibilizados e afixados por instituicbes de ensino superior nos murais dentro das
faculdades. A InstituicAdo contratante informa qual o perfil do estagiario de que
necessita, informando qual a vaga oferecida aos estagiarios e a carga horaria
disponivel.

A partir dai comeca o processo de recrutamento e sele¢éo dos estagiarios
gue se candidataram as vagas oferecidas, através de andlises e de pré-selecao de
curriculos dos estagiarios por parte da diretoria de recursos humanos, atendendo as
exigéncias da empresa ou ao perfil tracado pela organizacdo. A diretoria de recursos
humanos fard& um contato com o estagiario, informando sobre a entrevista na
empresa. Todo o processo de selecdo entra em andamento para que a empresa
decida qual o estagiario que esta dentro do perfil pré-determinado.

Somente poderéo participar deste processo os candidatos académicos de
cursos superiores, onde o estagiario s6 podera executar funcdes dentro de seu

campo de estudo e area de atuacao.

4.6 PESQUISA DE CAMPO

O objetivo desta entrevista foi verificar dentro do Banco Santander S.A.,
como € tratada a questao de relacionamento com o pessoal terceirizado, quais as
praticas adotadas e se a empresa tem preocupacdo em repassar sua cultura
organizacional, seus objetivos. Se ha interesse na busca de parceria ndo somente
nas areas operacionais, mas também na area de Recursos Humanos.

Foi utilizada a entrevista como meio de aplicagdo do instrumento de
coleta de dados para analise e pesquisa.

Para tanto foram colhidas duas entrevistas, de cunho qualitativo, sendo
uma com um gestor de pessoal terceirizado, e com um profissional estagiario, que

desenvolve suas ocupagOes dentro das instalagdes do Santander.
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A coleta de dados foi feita em contato direto com os profissionais, que tiveram seus
nomes preservados, onde ndo serdo portanto citados, conforme solicitacdo dos
mesmos, 0 mesmo ocorrendo com os departamentos onde atuam.

As pessoas entrevistadas estdo desenvolvendo seu trabalho no Banco Santander
S.A., ocupam cargos administrativos financeiros, participaram de algumas das varias
reestruturacbes e mudancgas, possuem entre 25 e 35 anos, e conhecem bem as
praticas adotadas pela organizacéo.

O funcionario estagiario atua como parte vinculada da empresa, possui registro em
carteira com um valor de salario.

A entrevista pode ser utilizada por todos os seguimentos da populacéo,
alfabetizada ou nao, oferecendo oportunidades para se avaliar atitudes, condutas,
podendo o entrevistado ser analisado naquilo que diz e como diz. Existem algumas
desvantagens como a dificuldade de expressédo e comunicacdo de ambas as partes
envolvidas no processo, possibilidade de influenciar o entrevistado de forma
consciente ou inconscientemente (FELDAR, 2006).

4.6.1 Descricdo da Pesquisa de Campo

Diante das dificuldades enfrentadas pelos empresarios no tocante a
contratacdo de estagiarios e/ou outro candidato sem a devida qualificacao,
procurou-se verificar, na organizacao estudada, como os métodos dedutivos se
fazem Uteis no auxilio ao empreséario, como passo indispensavel para tirar possiveis
davidas em relacdo a contratacdo ou ndo de estagiarios para fazer parte de seu
grupo de colaboradores.

Os métodos dedutivos de pesquisa sdo complexos, que seguem em
linhas do geral para o particular, onde se procura transformar informacdes
complexas em particulares. Os estudos descritivos possibilitam o desenvolvimento
de um nivel de andlise em que se permitem algumas facilidades em organizar as
informacdes, possibilitando identificar possiveis fendmenos, em sua ordem e
classificacdo e possibilita, ainda, observar a empresa em diferentes contextos.
(FELDAR, 2006).

Desta forma justifica-se a pesquisa exploratoria descritiva pois, somente

através de sua realizacdo € possivel fazer um levantamento de informacfes para
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avaliar ndo s6 o perfil dos estagiarios requeridos pela organizacdo, bem como
também descrever algumas causas que podem interferir no processo de
recrutamento e selecdo dos estagiarios. Ainda segundo Feldar (2006), o estudo
exploratério através de pesquisa cientifica ou ndo cientifica € um passo inicial, um

auxilio na formulacao de hip6teses significativas para pesquisas posteriores.

4.6.2 Resultados obtidos na Pesquisa de Campo

A selecao de pessoal é fundamental para qualquer organizacao sendo
gue a selecdo de estagiarios necessita de algumas atencdes diferenciadas, podendo
ser realizadas juntamente com o0 recrutamento, e ainda, serem oferecidos
treinamentos em parcerias com outras empresas e instituicbes de ensino, para
atingir as areas que as empresas necessitem e melhor aproveitamento do estagiario
selecionado.

Para que o processo seja completo, um fator importante que pode ser
adotado no processo de recrutamento e selecdo de estagiarios da empresa em foco,
bem como de qualquer outra organizacao, seria a participacdo de um profissional de
psicologia. Devido a oferta de vagas serem oferecidas a académicos em formacéo,
seria importante um suporte psicolégico durante o processo de recrutamento e
selegdo, principalmente nas entrevistas, oferecendo, assim, maior qualidade das
informagdes coletadas e o devido encaminhamento para as empresas ofertantes,
além de um melhor desempenho das atividades do estagio.

Outro fator de grande importéncia é a necessidade de treinamento ou
informac&o sobre a empresa, seus objetivos, missao e 0 que era esperado de seus
novos colaboradores, bem como sobre a cultura organizacional da organizacéo,
conhecimento prévio de suas tradi¢cdes, praticas e costumes adotados (que nado
previstos em suas normas), favoreceria a execucdo das atividades dos novos
colaboradores contratados pela empresa.

Em face de néo fazer parte da equipe de colaboradores da empresa em
guestdo, a realizacdo desta pesquisa foi prejudicada, sendo que os trabalhos de
andlise foram baseados em dados coletados da entrevista efetuada com um Unico
colaborador da empresa e um Unico colaborador estagiario do quadro de

funcionarios da empresa estudada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A economia brasileira passou por muitas transformacodes, principalmente
apoés a implantacdo com sucesso do plano real, estabilizando a economia interna e,
com isso, atraindo muitos investimentos internacionais diretos. Esse panorama
aliado a politica de desestatizacdo promovida pelo governo brasileiro, gerou um
intenso processo de fusdes e aquisicdes em varios setores da economia brasileira.

O processo de consolidagdo do sistema financeiro nacional foi um dos
mais intensos devido, principalmente, a ineficiéncia de algumas instituicdes
financeiras aliada aos programas de auxilio criadas pelo governo brasileiro,
promovendo a privatizacdo de diversos bancos estatais e aquisicdes de empresas
ineficientes por outras eficientes. O banco Santander teve participacdo importante
nesse processo de consolidacdo principalmente apds a fusdo e aquisicdo com o
banco Banespa.

Para que uma organizacdo seja eficiente, sdo muitos os fatores que
determinam o0 seu sucesso. Em todas as areas da organizacdo Sa0 necessarios
profissionais capacitados e bem treinados para desenvolverem suas atividades
visando o melhor resultado possivel. No mercado atual as organizacdes necessitam,
cada vez mais, funcionarios capacitados para obterem sucesso.

A area de recursos humanos, também conhecida como gestdo de
pessoas, contempla uma das funcées mais importantes da empresa, pois € através
deste departamento que a organizacdo realizara todo 0 processo e recrutamento,
selecdo, treinamento e avaliacdo de seus candidatos e colaboradores. Para tanto, €
necessario que a empresa tenha um area de gestdo de pessoas bem organizada,
com funcionarios aptos a desempenhar o papel de recrutar, selecionar e treinar
pessoas, visando o melhor aproveitamento do candidato selecionado, suprindo as
necessidades da organizagao.

Também faz parte do treinamento do novo colaborador contratado a
apresentacao da cultura organizacional, que demanda pouco tempo e nao deve ser
vista como um custo, mas como um investimento. O conhecimento da cultura,
valores e objetivos organizacionais das empresas contratantes contribuem para que

os profissionais saibam quais os comportamentos que sédo esperados, qual a forma
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de atuar na organizacdo para se adequar ao que a organizacdo espera, evitando
desperdicio, perdas, constrangimentos.

O banco Santander foi motivado a ingressar no mercado financeiro
brasileiro devido a possibilidade de obtencdo de altas taxas de rentabilidade, devido
ao nivel de concentracdo moderada do mercado bancario brasileiro, onde o banco
Banespa compunha o grupo dos maiores bancos do pais. Como qualquer outra
organizacao, sua principal motivacdo € a busca constante pela obtencdo de lucros.
Para atingir seus objetivos, uma das alternativas aplicadas pelo banco Santander é o
recrutamento, selecdo e contratacdo de estagiarios, académicos de varias
instituicdes de ensino de nivel superior, na busca constante por novos talentos que
executem, cada vez melhor, as atividades financeiras da organizagdo visando o
objetivo pretendido pela empresa.

Entretanto, a realidade da parceria entre as empresas e 0s estagiarios
terceirizados ou contratados ainda demonstra grande fragilidade, devido que as
organizacbes nao véem esses como parceiros da empresa para a qual prestam

servigos e sim, como mao-de-obra barata, visando obterem maiores lucros.
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ANEXO A - ENTREVISTA COM GESTOR DE SERVICOS NO SANTANDER

1) H& quanto tempo atua como gestor de servicos no Banco Santander S.A?
R: Desde 2004.

2) Como é feita a gestdo de estagiarios na empresa? Os estagiarios sao
subordinados diretamente ao gestor do Santander ou 0 gestor cobra apenas o
desempenho nas tarefas realizadas?

R: Bom, a parte da gestdo de RH é feita pela prépria empresa. Aqui na agéncia sé
repassamos 0s servicos a serem feitos e acompanhamos o resultado, se €
satisfatério ou ndo. Existe também uma parcela operacional que é feita pelo
Santander, que € o controle de crachas para entrada nos prédios onde irdo prestar
servicos e criacdo e extingdo de “login”, que é feita pelo setor de seguranca da
tecnologia, que além de repassar as demandas para os subordinados, resolve
alguns itens de RH, como avaliacdo, demanda de pessoal em cada area, problemas
de absenteismo, vale-transporte, vale-alimentacédo, e outros. Essa pessoa também é
responsavel por cobrar explicacdes e atitudes dos funcionarios quanto a problemas

que eventualmente possam surgir.

3) Quais sdo os principais servicos oferecidos a estagiarios pelo Banco
Santander?

R: N&o tenho conhecimento de todos os servicos que sao oferecidos pela empresa,
mas vou citar os que conheg¢o. Que sdo: alguns servigos administrativos, esses em
varios departamentos do banco, como Tecnologia, administrativo, juridico,
marketing, e outros. E mais especificamente toda a area de servicos de facilities e

call centers.

4) Como é feita a selecao para o servico de estagiario?

R: O banco através de seu planejamento estratégico detecta a necessidade de um
servico, normalmente, baseado em custos e agilidade de resposta e essa demanda
€ repassada ao setor de RH. No caso de servi¢os, as pessoas que irdo prestar 0s
servicos sao escolhidas pela empresa e no ultimo estagio da selecédo sdo enviadas
para o gestor do banco avaliar qual pessoa possui melhor afinidade com o perfil
solicitado da vaga.
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5) Quais eram as competéncias basicas solicitadas aos candidatos?

R: Tudo depende da vaga, se for um cargo mais técnico, l6gico que as qualificacbes
técnicas, além das basicas que sdo: capacidade de se antecipar as necessidades
dos clientes; integrar-se nas equipes de trabalho; aceitar mudancas de maneira
positiva; ter atitude e comportamentos assertivos; se expressar de maneira clara e
precisa; capacidade de administrar o tempo para a confeccdo das tarefas; e,

compromisso com a qualidade.

6) A resolucdo dos problemas é feita de maneira rapida ou ha dificuldades
maiores?

R: As tarefas normalmente seguem um cronograma, de acordo com o periodo do
més, algumas vezes passamos por dificuldades, mas em virtude das mudancas que
se processam o tempo todo e que pedem iniciativas das mais diversas ordens.

Entretanto, os problemas costumam ser pontuais e de facil resolucao.

7) Os profissionais estagiario e recebem treinamento quanto a cultura
organizacional da empresa, sua missao, visao e objetivos? Se sim, como era
desenvolvido?

R: Na verdade seria interessante que recebessem para terem atitudes e posturas
mais condizentes com nossa realidade. Muitos desconhecem o mercado bancério e
guao competitivo ele é o que acaba criando uma postura bastante agressiva tanto na
empresa quanto nos funcionarios. Por exemplo, 0s prazos ndo sdo negociaveis, pois
tudo tém uma legislacdo por detras, seja a legislacdo brasileira ou espanhola. As
demandas, normalmente, possuem prazos bastante curtos para ser atendido o que
cria um stress geral. Quando o profissional j& vem do mesmo mercado fica mais facil

o entendimento dessa realidade e das atitudes que a organizacdo esperada dele.

8) Em sua opinidao o conhecimento da cultura organizacional, misséo, viséo e
objetivos ajuda a melhoria do desempenho das fun¢cdes?

R: Acredito que faca com que o funcionario se veja dentro da organizacdo e
descubra se quer ou ndo fazer parte do time. E também ajudam a conhecer quais

sd0 0s comportamentos e atitudes esperadas deles.
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9) Existiam mecanismos para monitorar a qualidade dos servicos dos
estagiarios? Se sim, como funcionam?

R: Além da conferéncia dos resultados de cada servico, recebo varios e-mails dos
gestores de diversas areas sobre como o servigo esta e para novas demandas.

Ha também questionario que sdo dirigidos aos gestores para monitorarmos se 0s
servicos estdo sendo realizados como solicitados. No caso de pessoas que fazem

servigos administrativos de seis em seis meses é feito uma avaliacéo.

10) Os servicos prestados pelos estagiarios sdo considerados satisfatorio?
R: Sim, atendem as necessidades da empresa.

11) A organizacdo considera importante que todos os funcionéarios (quadro
funcional e terceirizado) estejam inteirados das politicas da empresa para o
atendimento de objetivos organizacionais? Como iSso se processa?

R: Acredito que nédo, pois um grande problema que enfrentamos é a falta de tempo
para se inteirar das novidades da empresa. Eu mesmo, néo tenho tempo para ler o

jornal diariamente e ndo raro fico até tarde da noite trabalhando.

12) Qual a principal vantagem com a contratacao de estagiarios na empresa?
R: Uma administracdo mais agil, com pessoas especializadas nos servicos

administrativos e outros. Um nimero menor de processos trabalhistas.

13) Com a implantacao dos estagiarios houve reducado do quadro funcional?
R: Sim, houve, mas eu ndo vivenciei esse momento. Todas as atividades eram feitas

por funcionarios do banco.

14) A remuneracdo e o0s beneficios dos estagiarios sdo considerados
satisfatorios pelos mesmos? Os valores estdo alinhados com os valores de
mercado?

R: De alguns funcionarios ainda est4 abaixo do servico a ser realizado e da
experiéncia profissional da pessoa. Normalmente, com o tempo e o empenho eles
possuem seu valor reconhecido e surgem novas oportunidades até fora da empresa

onde possam estar atuando.
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15) Os estagiarios fazem cursos ou participam de reciclagens? Qual é a
periodicidade?

R: O treinamento s6 ocorre quando um novo software vai ser usado, ou se ha
alguma mudanca radical dentro da empresa e o treinamento seja necessario. Este

treinamento é providenciado pela empresa que terceiriza.

16) Os estagiarios se sentem valorizados pelos servicos que executam? De
gue forma?

R: Nem sempre, pois ndo temos mecanismos para melhorar ou influenciar quando
um empregado esta fazendo um bom servico. Mas, podemos solicitar sua retirada
da empresa caso seu servico ndo seja satisfatério.

17) Vocé considera que a contratacdo de estagiarios € uma ferramenta para
melhorar a competitividade? Por qué?
R: Sim, porque cria uma rapidez nas respostas, a estrutura da empresa fica mais

enxuta e permite que ela se preocupe com seu negocio principal
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ANEXO B - ENTREVISTA COM FUNCIONARIO TERCEIRIZADO DO
SANTANDER

1) H& quanto tempo é estagiario no Banco Santander?
R: Desde outubro de 2009

2) Qual foi o principal atrativo quando da sua contratacdo como prestador de
servi¢os para o Banco Santander S.A.?

R: Com certeza a remuneracao.

3) Antes de assumir suas funcbes na empresa, recebeu algum tipo de
treinamento? Se, sim, qual?
R: Nao.

4) Quando foi contratado, houve algum treinamento ou informacéo sobre a
empresa, seus objetivos, missdo e o que era esperado de seu trabalho?

R: N&o. O que é passado € uma breve referéncia da Organizagéo e esclarecendo o
tipo de atividade que seria executada. No demais sao papéis e papéis que nos
fazem assinar termos de sigilo de informacé&o, contrato de trabalho, regras de como

se vestir, etc.

5) Atualmente, vocé conhece a misséo e os objetivos da empresa?
R: Sim, através de reunides, ferramenta chamada Intranet, informativos via revistas,

panfletos, propagandas, etc..

6) O conhecimento prévio da Cultura Organizacional (tradi¢cbes, praticas e
costumes adotados na empresa que ndo previstos em suas normas) adotada
na empresa favoreceria a execucao das suas atividades na empresa?

R: Em minha opinido é importante sim, afinal temos que conhecer as regras do jogo
para ndo cometer erros ou falhas por falta de informacdo e saber até aonde
podemos ir.

7) Vocé sente que tém seu potencial reconhecido na empresa?
R: Néao
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8) Os treinamentos séo feitos periodicamente para garantir maior qualidade
dos servigos?

R: N&o vejo oferecem/investirem em treinamento, o que vejo é que toda a vez que
implantam uma ferramenta nova e que ndo é de conhecimento de todos, esse sim é

atribuido curso para a utilizacao e execucao das atividades.

9) Ha grande rotatividade de pessoal da empresa onde presta servico? A
rotatividade € do pessoal estagiarios ou dos funcionarios diretos da empresa?
Em sua opini&o, qual o principal motivo para isso?

R: Olha, pelo tempo que estou no Banco Santander posso dizer que o grau de
rotatividade até que ndo é grande, apesar de que tem sempre um saindo, outro
entrando, mas existem também varias pessoas antigas. Ndo choca tanto, como deve
acontecer em local como call center. Quanto aos funcionarios sinto que esses sao

0s mesmos desde que entrei muito pouca alteragao.

10) A empresa possui uma politica de retencéo de talentos?
R: Sei que existe, porém nao tenho conhecimento do que diz o RH, o acesso é

restrito.

11) Vocé tem liberdade para expressar opinides diferentes contrérias as de sua
chefia no que diz respeito ao andamento dos trabalhos na sua area?
R: Tenho um génio dificl e exponho sim minha opinido constantemente

independente de saber se posso, ou néo.

12) A parcela de poder de decisdo e autonomia incluidas em seu trabalho séo
suficientes para desenvolver das atividades sob sua responsabilidade?

R: Trabalho em uma area financeira onde as informacdes sao totalmente abertas.
As decisbes e responsabilidades muitas vezes sdo tomadas sem o consentimento
da chefia, ela passa a s6 saber caso ocorra algum problema, ou no sentido de pedir

ajuda para um processo que nao esteja conseguindo concluir.
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13) Em sua area de atuacédo, existe uma constante preocupagcao em procurar
sempre inovar métodos e procedimentos dentro dos trabalhos executados?

R: Sim, temos reunides semanais para discutir o andamento da area e sempre
buscando melhorias que facilitem o nosso dia-a-dia e que seja visto de forma

positiva por toda a empresa.

14) Vocé percebe que existe competitividade exagerada no ambiente de
trabalho?

R: Sim, principalmente com essa juventude que se inicia no mercado de trabalho,
eles chegam com gas, com grande bagagem de escolaridade/cursos querendo
sempre se destacar e mostrar que € melhor que os demais, 0 que eles se esquecem
€ que eles ndo possuem conhecimentos e malicias “vividas” por pessoas mais

“velhas” ao longo do tempo.

15) Vocé acredita que exista algum mal estar entre os estagiarios e o0s
funcionéarios da empresa? Se sim, qual sua principal causa?

R: N&o julgo como mal, mas n&o aceito esse tipo de situacdo onde todos tém
atividades em comum, efetuamos constantemente rotatividade de servico, e néo

entendo o porqué de uns serem funcionarios efetivos e outros néo.

16) Vocé esta satisfeito com a estrutura hierarquica (chefes e subordinados) a
gue esta vinculado?

R: Apesar de estar na mesma Superintendéncia houve um reestruturacado e acabei
mudando de chefia desde dezembro/2009. A minha atual chefia foi quem me
reconheceu profissionalmente, valorizando meu trabalho, é uma pessoa 6tima como
amiga, mas como chefe ela se transforma, jA batemos boca varias vezes, quando
ndo é comigo é com os demais. Mais isso vem mudando e ela acabou buscando
ajuda medica e j4 estamos sentindo uma mudancga radical. Até elogiamos e
mostramos para ela que nada como um ambiente tranquilo para execucdo das

atividades é nitido que a produtividade cresce.

17) A empresa oferece um bom plano de carreira?
R: Como ja disse sei que existe, porém o que diz respeito ao RH 0 acesso é restrito.
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18) Vocé se preocupa com o futuro da empresa?
R: De certa forma sim, é através dela que estou me desenvolvendo

profissionalmente e que tenho meu salério no final do més.

19) Vocé considera que estd obtendo sucesso na sua carreira e em sua vida
profissional?

R: N&o tenho ambicdo neste sentido, ja tive muito..., hoje busco cumprir com as
minhas obrigacdes da melhor forma, e se o reconhecimento vier claro que sera bem

aceito.

20) Sente algum tipo de discriminacdo, pelo fato de ser um funcionério
estagiario (em relacédo a beneficios e facilidades existentes)?

R: Para mim existem varios motivos. E nitida a discriminacéo, para o estagiario é
extremamente dificil, ndo sou abonado em caso de auséncia (consulta médica,
doenca) € considerado falta, sem contar as confraternizacdes da empresa que

somos sempre excluidos, festas de natal com as criancas ndo podemos levar, etc.



