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INTRODUCAO

Administrar € uma das atividades mais importantes no atual mundo capitalista. Para seu
sucesso, € preciso que haja planejamento, lideranca, organizacdo e controle
(DRUCKER, 2002) em todas as areas da organizacdo e, no tocante aos Recursos
Humanos (RH), esta acdo depreende mais atencdo, por envolver aspectos complexos e
subjetivos, visando a eficiéncia e a eficacia que, no ambito do RH, envolve um
importante passo inicial, o recrutamento e a selecdo de colaboradores que possam
contribuir para o alcance dos objetivos esperados. Selecionar bem significa poupar a
corporacdo de desgastes com altos indices de reclamacgdes por falta de qualidade e
cortesia por parte dos colaboradores e poupar também contratacbes sem futuro. A
Teoria das Relacdes Humanas descreve que qualquer funcionario de uma empresa
influencia a qualidade e produtividade das empresas, de forma que o fator humano passa
a ser valorizado mais do que as técnicas de eficiéncia produtiva, pois o colaborador
pode gerar lucro ou prejuizo para a empresa na qual trabalha. (OLIVEIRA, 2009).
Atrair e manter talentos € o grande desafio da administracdo de pessoas, € 0 seu inicio
esta na identificacdo da pessoa certa para o lugar certo na corporagdo (PONTES, 2005).
Diversos estudos que apontam causas da rotatividade, em varios ramos, inclusive o
bancéario, demonstram varidveis (a) organizacionais e (b) extra-organizacionais que
podem levar ao aumento do turn-over, tais como: (a) salario, clima organizacional; (b)
situacdo/conjuntura econémica; oferta de mercado; o individuo j& constituir familia, ter
ambicOes distintas e entender o banco como apenas um trampolim inicial da carreira;
caracteristicas geracionais. (MOBLEY, 1992; STRAPASSON et al., 2007). A dindmica
de entrada e saida de pessoal em uma empresa € chamada Rotacdo de Recursos
Humanos, o turnover (PONTES, 2005). Areas de centrais de atendimento (estruturas
definidas com o intuito de centralizar ligacbes telefonicas para vendas, pds-venda,
duvidas, pesquisas, retencédo, entre outros), por exemplo, tendem a ter uma rotatividade
maior do que uma area administrativa comum. (SILVA E SOUZA; 2010; VENCO,
2006). A maioria das empresas de grande porte utiliza a terceirizacdo do RH nas fases
de triagem, testes de conhecimentos e primeira fase de entrevista, sendo que a segunda
fase acontece com os gestores da area no proprio futuro local de trabalho. Esse método
implica o fato de que a responsabilidade é quase que totalmente da terceirizada,
podendo ser algo bom ou ruim, dependendo da qualidade de prestacéo de servigos desta.
Como vantagens, destaca-se reducdo das atividades-meio, otimizacdo de servigos,
ganho de eficiéncia; maior agilidade e menor custo; como desvantagens, dificuldades de
match entre as culturas da terceirizada e da contratante, vazamento de informacdes
confidenciais, perda de poder e de controle sobre prazos (MORETTO, 2000;
MAEMURA; DIAS, 2009). Tendo em vista um mundo globalizado com diversas
corporagdes financeiras em busca por uma vantagem competitiva, a importancia dessa



pesquisa ocorre justamente no estudo da area de recursos humanos, especificamente na
area de recrutamento e selecdo, que influencia a qualidade de servicos das centrais de
atendimento e, consequentemente, a imagem da organizagdo, podendo ou ndo ser um
instrumento gerador dessa tdo sonhada vantagem competitiva.

OBJETIVOS

O objetivo geral é verificar o uso do recrutamento e selecdo como uma vantagem
competitiva para area de centrais de atendimento em empresas do ramo bancario, tendo
como objetivos especificos: (i) analisar a motivacdo dos funcionarios e seu grau de
satisfacdo com o ambiente de trabalho, como uma proxy para identificar se o
recrutamento da terceirizada foi eficaz no que se refere a vender a imagem da organizagéo
e o trabalho de forma mais acurada; (ii) reconhecer se os métodos atualmente utilizados
proporcionam vantagem competitiva para a organizacgdo; (iii) propor métodos eficientes
de selecionar pessoas para um cargo de atendente no ramo bancario.

METODOLOGIA

Para alcancar 0s objetivos propostos e testar a hipotese de que: a) ha um descasamento
entre o que € vendido no momento do recrutamento e selecdo e o que é encontrado no
dia a dia do trabalho, talvez porque ndo sejam utilizadas as ferramentas adequadas no
momento do recrutamento/selecdo dos atendentes; b) o uso de métodos especificos para
o0 recrutamento de profissionais para atuarem em centrais de atendimento ira implicar
ampliacdo da qualidade de atendimento ao cliente e maior retencéo de talentos, utilizou-
se a metodologia quali-quantitativa, pesquisa bibliografica (livros, artigos e revistas da
area em questdo) e observacdo direta extensiva, com uso de coleta de dados, com base
em uma mescla de trés questionarios validados e elaborados por Siqueira & Cols
(2008). O questionario desenvolvido foi aplicado em fevereiro de 2015 a 50
colaboradores que trabalham na area de atendimento do Banco X, os quais concordaram
em participar da pesquisa e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo trata da descricdo dos dados e andlise dos resultados da amostra que
correspondeu a cerca de 50% do numero total de funcionarios das areas pesquisadas
(centrais de atendimento que tiveram funcionarios recrutados totalmente por
terceirizadas). A primeira questdo envolve diversos sentimentos que o colaborador pode
ter com relagéo a sua empresa (Escala de comprometimento organizacional afetivo), e
identificou-se que os construtos que demonstram sentimentos positivos (como, por ex.:
confiante, contente, entusiasmado, interessado) apresentam certa concentragdo nas
respostas de escala como “muito” e “extremamente”; com excecdo das questbes que
demonstram sentimentos negativos, as quais sdo, respectivamente, “Distante dela”,
“Desgostoso com ela” e “Desiludido com ela”. A andlise da primeira questdo leva a
conclusdo que a maioria dos respondentes esta satisfeita com relagdo a empresa para a
qual presta servicos. A pesquisa mostra também que, em média, apenas 2% da amostra
demonstrou estar descontente com a organizagdo. Provavelmente, essa pequena parcela
foi mais ousada em demonstrar sua real opinido, isto €, pode haver fatores como: medo
de perder o emprego, receio de que o questionario seja identificado perante a chefia e
outros, que levam as pessoas, muitas vezes, a responder ndo 0 que pensam, mas sim
aquilo que consideram, estrategicamente, mais adequado que se leia. A segunda questdo
(Escala de identificacdo organizacional) visa verificar a percep¢do do colaborador frente
a questdes referentes a empresa que trabalha e questbes gerais que podem envolver
qualquer organizacdo. Foi detectado que 76% dos respondentes concordam que



trabalhariam em uma organizagdo que tivesse valores parecidos com os deles, porém
44% dos respondentes concordaram em parte que compartilham os valores de sua
organizacdo, o que apresenta indicios que pode existir certa insatisfagdo com a empresa
atual. A terceira questdo (Escala de confianca do empregado na organizacao) visa
analisar a empresa como um todo. Os maiores indices de respostas na escala *’Concordo
totalmente’ foram os seguintes: *Esta organizacdo € forte no seu ramo de atuacdo’” com
80%; “Acredito na estabilidade financeira desta organizagdo’” com 70%; *’As pessoas
acreditam que esta organizacdo continuara existindo nos préximos anos’> com 70%.
Identifica-se que a maioria dos funcionarios acredita no poder econémico da empresa, 0
que pode ser conectado com a questdo anterior, no qual os 66% colaboradores
consideram que pertencer a organizagao € importante para sua autoimagem, ideia que
pode ser completada pelo maior indice da questdo 1, no qual os respondentes informam
estar muito envolvidos com a empresa. Associando esta teoria com o questionario
aplicado, verifica-se que 60% das expectativas estdo baseadas em fatores psicologicos
(Participacdo nas DecisOes; Liberdade e Autonomia; Camaradagem e Coleguismo;
Divertimento, Alegria e Satisfacdo; Qualidade de vida no trabalho); e que os maiores
indices de respostas positivas tratavam de questdes que envolvem o poder da empresa e
fator monetéario, dado que 50% dos respondentes acreditam que aumentar salario é uma
forma de reconhecimento da organizagao.

CONCLUSOES

Observa-se que 0 a acdo de recrutamento e selecéo de fato, apresenta-se como um item
de vantagem competitiva para as organizacdes, dado que a selecdo adequada resulta,
provavelmente, em maior retencdo e satisfacdo com a empresa, 0 que vai gerar mais
lucros por uma melhor performance na qualidade de atendimento e menor rotatividade.
Diversos estudos demonstram que um funcionario satisfeito produz mais e melhor e,
portanto, a porta de entrada em qualquer organizagao — que é o recrutamento e a selecéo
— deve estar devidamente estruturada para atender aos objetivos desejados. Terceirizar a
primeira fase do recrutamento é danoso porque a empresa recrutadora ndo tem a
experiéncia do que realmente acontece no dia a dia da organizacdo e por ndo estar na
realidade da organizacdo, pode sofrer um desvio de percepcdo dessa realidade,
comprando o que é vendido como imagem organizacional. Portanto, sugere-se que haja
uma internalizacdo do sistema de recrutamento e selecdo, método mais adequado para
que haja uma melhor percepcao do real clima organizacional e se possa, assim, ter mais
retencdo e satisfacdo do funcionario que entra na organizagéo, reduzindo a rotatividade
e aumentando a qualidade do trabalho. Por fim, conclui-se que se houver uma aplicacéo
da internalizacdo do processo de recrutamento e selecdo, havera a aplicacdo de métodos
mais precisos para identificacdo e selecdo do funciondrio mais adequado para a
organizacdo, bem como haverd uma visdo mais apurada da realidade organizacional,
resultando maior probabilidade de reducdo de turnover e ampliagdo da qualidade de
atendimento e da retencdo de talentos. Embora os resultados da amostra analisada néo
demonstrem que haja insatisfacdo dos funcionarios com a organizacdo, ou seja, ndo
levem a afirmacédo da hipdtese de que haja um descasamento entre o que é ofertado e o
que é entregue, tal fato ndo elimina esta afirmacdo, dado que fatores exogenos, tais
como, dependéncia financeira, medo de retaliacéo, preocupacdo com a identificacdo do
respondente, levam as pessoas a responderem certas questdes com aspectos valorativos
positivos quando n3o é o que pensam ou sentem. E necesséario que se facam mais
estudos sobre o tema, com outros questionarios que permitam verificar, de maneira mais
profunda, os impactos que a terceirizagdo no recrutamento e selecdo podem causar.
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