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RESUMO

O estudo foi desenvolvido em uma empresa que atua como correspondente
bancario. O tema abordado se delimitou no estudo da interferéncia do processo
seletivo, na rotatividade de pessoal. A metodologia utilizada foi uma pesquisa de
abordagem qualitativa, de natureza aplicada, e quanto aos objetivos foi exploratoria.
No que tange os procedimentos técnicos para coleta de dados, utilizou-se de
pesquisa bibliografica e documental, sendo fundamentada por um estudo de caso na
empresa. O objetivo do artigo foi descobrir se 0 processo seletivo da empresa esta
impactando no rodizio de pessoal, e estimar esta situacdo, descrevendo se a
organizacdo esta com alto indice de rotatividade, ou ndo. Foi aplicado um
questiondrio aberto ao supervisor das lojas para obtencédo de informacgdes e 0 ponto
de vista do mesmo. O estudo inicia-se com a analise da area de gestédo de pessoas
e sua evolucdo, bem como o processo de agregar pessoas, planejamento
estratégico de pessoal, destacando o recrutamento e o processo seletivo, além de
efetuar andlise dos indices de rotatividade de pessoal. Apdés a apreciacdo do
questionario, foi feita uma analise, buscando fundamentar o processo da empresa
com a referéncia bibliografica pesquisada. Constatou-se que o processo seletivo da
empresa tem um nexo com o indice de rotatividade de pessoal. Foi observado que a
empresa nao acompanha de forma sistematizada o seu indice de rotatividade,
deixando de usufruir dos beneficios oferecidos por este controle, tais como: reducao
de custos, aumento na produtividade, mantém os colaboradores satisfeitos, além de
ter profissionais com mé&o de obra experiente.
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ABSTRACT

The study was carried out in a company that acts as a correspondent banking. The
topic is delimited in the study of the interference of the selective process, in the staff
turnover. The methodology used was a qualitative research, and as for the goals, it
was exploratory. Regarding to the technical procedures, for data collection, it was
used a for bibliographical and documentary research, based on a case study in the
company. The purpose of the article if was to find out the company’s selection
process is impacting in the rotation of staff, and estimate the situation describing if
the organization is with a high turnover rate, or not. An open questionnaire was
applied to the supervisor of stores for obtaining information ant the point of view of
the same. The study starts with the analysis of the area of people management and
its evolution, as well as the process of adding people, strategic planning, of staffs
emphasizing the recruitment and the selection process, in addition to performing
analysis of rates of staff turnover. After consideration of the questionnaire, an
analysis was made, seeking to justify the company's process with the bibliographic
reference search. It was found that the selection process of the company has a link
with the index of staff turnover. It was observed that the company does not following
a systematic way its index of turnover rate, falling to enjoy the benefits offered by this
control, such as cost reduction, increased productivity, keeps the workers satisfied, in

addition to having professionals with experienced labor.

Key words : People management, selective process, Turnover.

Introducao

A gestao de pessoas tem se mostrado cada vez mais importante dentro das
organizacfes, pois é ela que lida diretamente com o capital humano das empresas,
onde é responsavel pelo processo de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar pessoas, bem como efetuar todo o processo seletivo das
organizaces, desde a divulgacao da vaga, até a escolha do candidato.

Spector (2006, p.199) ressalta que uma das fungbes mais importantes
dentro das empresas € o0 processo de recrutar e selecionar pessoas, pois estdo

diretamente ligadas ao vigor e bem estar de uma organizacao, estabelecendo fluxo



de capital humano, preenchendo cargos em aberto, além de agregar novos talentos
a organizacgao.

O processo seletivo interfere em varios aspectos dentro do contexto
organizacional, podendo gerar resultados positivos ou ndo, que proporcionalmente
afetam a eficacia no desempenho das atividades de uma empresa. Um dos aspectos
perceptiveis dos resultados do processo seletivo, € no indice de rotatividade. Uma
vez que o processo seletivo ndo € desempenhado como se deve, h4 o risco de
ocorrer grandes perdas nas organizacdes, fazendo com que aquele colaborador que
nao foi corretamente recrutado e selecionado ndo se adapte ao perfil do cargo,
desligando-se da empresa antes do previsto, acarretando perda de tempo, dinheiro
e eficiéncia no desempenho das atividades.

A rotatividade é causada por inUmeras variaveis, sendo elas externas ou
internas, dentre elas esta o processo de recrutamento e selecdo, que quando nao
sdao bem trabalhados pode gerar contratagcdes equivocadas, provocando a
rotatividade dentro das empresas (BRANHAM, 2002, p. 06).

Mediante a importancia desse processo e do controle e acompanhamento do
indice de rotatividade foi delimitado a problematica que norteara esse trabalho: qual
a interlocucdo do processo de recrutamento e selecdo em uma empresa que atua
como correspondente bancério e a rotatividade de pessoal?

Neste contexto, o objetivo geral do trabalho € identificar e analisar o
processo de recrutamento e selecdo em uma empresa que atua como
correspondente bancario, na perspectiva do supervisor geral, e seu nexo com 0

indice de rotatividade.

Gestdo de Pessoas

A partir do século XX, apés grande impacto da revolugao industrial, a gestao
de pessoas passou a ser uma atividade que mediava os conflitos entre as pessoas e
as organizagOes, tendo como objetivo de amenizar ou reduzir o conflito industrial
gue se estabelecia entre 0s objetivos organizacionais e pessoais, até entdo

considerado incompativeis com as praticas organizacionais.



“A gestdo de pessoas é a area que constroi talentos por meio de um
conjunto integrado de processos e cuida do capital humano das organizagcdes.”
(CHIAVENATO, 2010, p. 9).

Segundo Silva (2003, p.181) a gestdo de pessoas pode ser considerada
como uma especialidade administrativa, que tem como funcao tratar de assuntos
relacionados ao planejamento de pessoal, além de organizar, comandar, direcionar
e controlar o setor de pessoal de uma empresa.

Chiavenato (2010,p.15) descreve a gestdo de pessoas como um conjunto de
seis processos dinamico e interativos, sendo eles: processo de agregar; processo de
aplicar; processo de recompensar; processo de desenvolver; processo de manter; e
processo de monitorar.

“A gestdo de pessoas € uma preocupacdo central de todo executivo em
qualquer organizacdo. Os executivos das areas de financas, marketing, distribuicéo,
operacOes, compras e planejamento sao todos gestores de recursos humanos”
(MILKOVICH E BOUDREAU, 2000, p. 26).

Os objetivos da gestdo de pessoas sao varios, que ndo buscam somente
trabalhar o capital humano da organizacdo, mas sim, toda a cultura organizacional e

0s objetivos das empresas. Chiavenato os descreve da seguinte forma:

Os objetivos da gestdo de pessoas devem contribuir para a eficacia
organizacional através dos seguintes meios: ajudar a organizacdo a
alcancar seus objetivos e realizar sua missdo; proporcionar competitividade
a organizagdo; proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e bem
motivadas; aumentar a auto realizacdo e satisfacdo das pessoas no
trabalho; desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho; administrar e
impulsionar a mudanca; manter politicas éticas e comportamento social
responsavel e construir a melhor empresa e melhor equipe (CHIAVENATO,
2010, p. 10).

Processo de Agregar Pessoas

O preenchimento de uma vaga é um dos aspectos mais importantes para a
administracdo, pois envolve andlise de cargos, planejamento das necessidades de

pessoal, recrutamento e selecao.



“Agregar pessoas sao processos utilizados para incluir novas pessoas na
empresa. Podem ser denominados processos de provisdo ou de suprimento de
pessoas” (CHIAVENATO, 2010, p. 15).

Atrair e manter as pessoas sao os grandes desafios que as organizacfes
enfrentam na atualidade. O inicio deste desafio esta em identificar as pessoas para
ocupar o cargo a qual ela se identifica, onde irA desempenhar um bom trabalho caso
seja o0 cargo compativel com o seu perfil. Quando isso ocorre, as pessoas
contribuirdo para o crescimento da empresa, com criatividade e motivacdo, pois
fazem aquilo que sabem e que ao mesmo tempo gostam de fazer.

“A colocacédo de pessoal € 0 processo para que a organizacdo tenha sempre
as pessoas certas nos lugares certos e nos momentos certos e consiste no
planejamento, recrutamento, selecdo e integracdo de pessoal” (PONTES, 2010, p.
29).

Pontes (2010, p.30) descreve essas quatro fases da seguinte forma,
planejamento de pessoal - que procura estimar as necessidades futuras da
organizacdo quanto ao seu quadro de colaboradores; analise do cargo- identificar
quais as tarefas, funcdes e caracteristicas, para que se tenha uma previa do perfil
gue sera necessario para assumir a vaga em questdo; recrutamento- seja ele
interno, com colaboradores que ja atuam na organizagdo ou externo, com
profissionais que estéo disponiveis no mercado de trabalho ou misto, que envolve as
duas principais formas de recrutar; selecdo- que ira determinar qual o candidato
que apresenta melhores caracteristicas para ocupar a vaga utilizando de diversas
técnicas.

Duas das mais importantes fun¢des de uma organiza¢ao s&o o recrutamento
e selecao de funcionarios. “O vigor e o bem estar de uma organizacdo dependem
em grade parte, de um fluxo estavel de novos funcionarios, contratados para
preencher cargos criados recentemente, substituindo aqueles que sairam da
companhia”. (SPECTOR, 2006, p.199).

Planejamento de Pessoal

A maior vantagem do planejamento de pessoal € a que da possibilidade da

empresa agir antes do fato. Quantas pessoas Seréo necessarias para que a



empresa cumpra com o seu planejamento estratégico? Qual o perfil ou competéncia
dessas pessoas para 0S novos processos, produtos ou tecnologias para as novas
areas? Qual o indice de rotatividade por cargo?

O planejamento de pessoal para Chiavenato (2010, p.79) é a definicdo
antecipada de qual a forca de trabalho e talentos humanos sado necessarios para a
realizagdo da agdo organizacional futura. O autor ainda complementa que o
planejamento de pessoal envolve muito mais do que isso, precisa lidar com

competéncias disponiveis e competéncias necessarias ao sucesso organizacional.

O que caracteriza o planejamento estratégico de recursos humanos é seu
carater dindmico, néo estatico e flexivel diante das oportunidades, ameacas,
pontos fracos e estratégias presentes no mercado de trabalho onde a
organizacdo esta atuando (CARVALHO, NASCIMENTO, SERAFIM, 2012,
p. 41).

As previsdes precisam ser muito bem calculadas e planejadas para que a
empresa nao efetue escolhas erradas, o que atrapalha o0s seus objetivos
organizacionais (MILKOVICH, BOUDREAU, 2008, p. 132).

De modo geral o planejamento de pessoal visa contratacdes futuras,
fazendo previsdes sobre a quantidade de mao de obra que a empresa precisara no
futuro, estas analises podem ser feitas sobre dados de crescimento de producéo,
demanda de mercado, investimentos em novos setores, criacdo de novas areas

organizacionais, abertura de novos editais etc.

Andlise de Cargo

“O cargo representa a ligacdo das atividades desempenhadas por uma
mesma pessoa, podendo desta forma definir a posicdo do colaborador dentro da
estrutura hierarquica da empresa” (VILAS BOAS, ANDRADE, 2009, p.21).

A analise de cargos pode ser considerada como estudo das atribuicbes e
responsabilidades dos cargos, onde sdo obtidas as descricdes e especificacbes dos
mesmos. As principais definicbes de analise de cargo podem ser descritas da
seguinte forma:

e Tarefa: Sera considerada como tarefa a atividade que o individuo ira

desempenha dentro da organizacao. Exemplo: embalar, arquivar, digitar.



« Fungdo: E um conjunto de deveres, responsabilidades e tarefas que o
individuo precisa desempenhar na empresa.

» Cargo: O Cargo é um conjunto de fun¢des idénticas, quanto a natureza das
tarefas executadas e especificagOes exigidas dos ocupantes.

* Andlise de Cargo: E um estudo que se faz confrontar informacgdes sobre as
tarefas e sobre as especificagbes exigidas de seu ocupante, desta analise
resulta a descricéo e especificagao do cargo (PONTES, 2010, p.53).

A analise de um cargo pode ser compreendida da seguinte forma:

O sistema de avaliagdo de cargos inclui métodos, técnicas e processos que
tem por objetivo analisar, avaliar e classificar os diferentes postos existentes
na estrutura da empresa, apresenta a finalidade de estabelecer valores
salariais compativeis com as competéncias exigidas aos seus ocupantes
(CARVALHO, NASCIMENTO, SERAFIM, 2012, p. 29).

A analise de cargos fornece base para que a organizacao faca a fixacao dos
seus salarios, bem como adote os critérios de sua politica de remuneracdo. A
andlise de cargo pode ser compreendida como um estudo feito sobre as tarefas e

atribuicGes de cada cargo, levando em consideracdo sua descricdo e especificacdo
(GIL, 2007, p.175).

A descricdo e andlise de cargo é responsabilidade da linha de funcao de
staff. Em outras palavras, a responsabilidade das informac¢8es a respeito
dos cargos, € unicamente dos gerentes de linha, enquanto a prestacdo de
servicos ou de consultoria interna é responsabilidade dos especialistas de
recursos humanos (CHIAVENATO, 2010, p. 219).

Recrutamento

Com a globalizacdo e a concorréncia no mercado de trabalho sendo cada
vez maiores, as empresas precisam de mao de obra qualificada para manter sua
producdo ou prestacdo de servico de forma que atenda a sua demanda e busque
destaque diante da concorréncia.

“O recrutamento trata-se de um trabalho de pesquisa junto as fontes
capazes de oferecer a organizacdo um numero suficiente de pessoas” (RIBEIRO,
2005, p. 52).



Para se iniciar um processo de recrutamento a primeira coisa que se deva

fazer € a descricao da funcéo.

Com base na descricdo da funcéo, o selecionador define o perfil do
individuo adequado para preenché-lo. A partir dai cabe-lhe determinar onde
poderdo ser encontrados os candidatos mais adequados. Passa-se, entéo,
ao recrutamento, que consiste num processo que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizacao (GIL, 2007, p. 93).

Uma organizacdo pode obter inUmeros meios para recrutar seus candidatos

segundo Spector:

Diversos métodos podem ser usados para recrutar candidatos para um
cargo vago. Alguns destes métodos exigem poucos esforcos, como colocar
um anuancio no jornal, por exemplo. Outros exijam os esforcos de uma ou
mais pessoas, em tempo integral, por exemplo, colocar recrutadores
universitarios entrevistando funcionarios em potencial (SPECTOR, 2006,
p.203).

Para Franca (2007, p.34) o recrutamento tem inUmeras fontes para que se
consigam varios recrutados, tais como: consulta a cadastro de candidatos da propria
empresa, escolas de cursos técnicos, faculdades, universidades, entidades de
classe, anuncios em locais Vvisiveis, intercambio entre empresas, sites
especializados, anancios em jornais, revistas, radio, TV e agéncias de emprego.

A variedade nas fontes de recrutar proporciona a empresa uma maior
capacidade de escolha no processo seletivo, podendo selecionar entre varios
candidatos recrutados aquele que mais se adéqua ao cargo em guestdo, visando

manter e aumentar a eficiéncia do processo de contratacao da organizacgao.

Recrutamento Interno

“Atua sobre os candidatos que estéo trabalhando dentro da organizacao —
isto é, colaboradores — para promové-los ou transferi-los para outras atividades mais
complexas ou mais motivadoras” (CHIAVENATO, 2010, p. 114).

O recrutamento interno esta fundamentado na movimentacdo do quadro de
pessoal da prépria organizacdo, envolvendo, entre outros 0s seguintes
pontos: transferéncia de empregados, promocdo de colaboradores,



programas de desenvolvimento de recursos humanos e planos de carreia
funcional (CARVALHO, NASCIMENTO, SERAFIM, 2012, p. 105).

A politica de aproveitamento interno envolve um conjunto de regras e a
conjugacéao de objetivos.

O recrutamento interno fundamenta-se na valorizacdo dos recursos
humanos ja existentes na empresa, criando espacos para o crescimento e a
realizacdo de pessoal. Resulta, inevitavelmente, em melhor desempenho da
mao de obra da empresa como um todo (FRANCA, 2007, p. 33).

“O recrutamento interno apresenta indmeras vantagens para as
organizacdes, dentre elas pode-se destacar a busca de potencial humano na propria
empresa e promocdo da motivacdo”. (CHIAVENATO, 2010, p. 117). Pontes
(201,p.108) ainda complementa que “o recrutamento interno traz para a organizagao
a elevacao da moral interna”.

No entanto, este processo apresenta também algumas desvantagens como;
mantém a mesma cultura organizacional, bloqueia entrada de novas ideias bem
Como experiéncias e a empresa pode passar a apresentar entre seus colaboradores

o comodismo (CHIAVENATO, 2010, p. 117).

Recrutamento Externo

“O recrutamento externo atua sobre candidatos que estdo no mercado de
recursos humanos, portanto fora da organizacéo, para submeté-los ao processo de
selecéo de pessoal” (CHIAVENATO, 2010, p. 114).

“O recrutamento externo coloca a administracdo de recursos humanos em
contato direto com a mao de obra externa e com o mercado de produtos, para
adequar as necessidades da empresa a este” (MILKOVICH, BOUDREAU, 2008, p.
158).

No recrutamento externo conforme Carvalho, Nascimento e Serafim( 2012,p.
107) podem ser utilizadas diversas técnicas de recrutar, como; anuncios de
imprensa, instituicbes de ensino e formagéo, associacao de classe e sindicatos,
recomendacdes de empregados da empresa, agencias de emprego, arquivos que se
apresentam a empresa anteriormente, apresentacdo espontanea de candidato e

intercambio de empresas.



Para os autores Pontes (2010, p. 117) e Chiavenato (2010, p. 119) o
recrutamento externo tem vantagens como a renovacao de ideias, interacdo com o
mercado, renova a cultura organizacional. Porém com o recrutamento externo deve-
se ter a consciéncia de que ao fazé-lo, podera afetar a motivacdo dos funcionarios
atuais, exigi esquema de socializacdo além do processo de agregar ser mais

demorando e inseguro para a organizacédo. (CHIAVENATO, 2010, p. 119)

Recrutamento Misto

O recrutamento misto segundo Campos (2008, p.122) € a juncdo das duas
possibilidades de recrutamento, interno e externo. A utilizacdo desse formato de
recrutamento acontece quando a empresa preocupa-se em dar oportunidade de
ascensao a seus colaboradores, mas nao tem certeza de que algum deles estara
devidamente preparando para assumir a vaga.

Araujo afirma que existem trés maneiras de se fazer o recrutamento misto que

séo:
Comegando pelo recrutamento externo, passando para o recrutamento
interno, chegando a selegcdo; comecando pelo recrutamento interno,
passando para o recrutamento externo, chegando a sele¢do; comecando
pelos recrutamentos interno e externo, simultaneamente, chegando a
selecao (ARAUJO, 2006, p. 34).

Selecéo

“A selecdo de pessoas funciona como uma espécie de filtro, que permite que
apenas algumas pessoas possam ingressar nas organizagfes: aquelas que
apresentam caracteristicas desejadas pela empresa” (CHIAVENATO, 2010, p. 133).

A selecédo é uma comparacao entre duas variaveis: de um lado, os requisitos
do cargo a ser preenchido (requisitos que o cargo exige de seus ocupantes) e, de
outro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos que se apresentam para
denota-lo.

O processo de selecdo é composto por varias etapas que juntas definem o
ato de selecionar o candidato, dentre elas estdo o processo de triagem que envolve
a andlises de curriculo e a entrevista inicial, os testes de conhecimento, testes
psicoldgico, técnicas de simulacédo, dinamicas de grupo, entrevista final e o exame

meédico. Estes processos podem ser trabalhados de forma que um complemente o



outro buscando o maximo de informacdes possiveis do candidato (SPECTOR, 2006,
p. 152).

“A selecao de pessoal ndo deve ser feita apenas avaliando-se a experiéncia
e 0 conhecimento do trabalho a ser realizado. Conhecer aspectos relacionados a
personalidade do candidato é fundamental para verificar se a contratacdo sera
positiva para ambos” (FRANCA, 2007, p. 36).

Técnicas de Selecao

O processo de selecdo compreende na utilizacdo de diversas técnicas que
se complementam, podendo diminuir a possibilidade de erro na escolha de um
candidato. Dentre as técnicas pode se destacar andlise de curriculos, entrevistas,
provas de conhecimentos, testes psicoldgicos, teste psicométricos, teste de
personalidade, testes de vivencia, provas situacionais, dinamicas de grupo,
psicodrama, dentre outras (FRANCA, 2007, p. 36).

Andlise de Curriculos

“O curriculo é o instrumento que indica a experiéncia do profissional, suas
realizac6es. Neste sentido, pode indicar os objetivos, as qualificacfes, a trajetoria
profissional, a escolaridade e os cursos de especializacdo e dados pessoais dos
candidatos” (PONTES, 2010, p. 150). “Os curriculos séo instrumentos Uteis para a
coleta de informacdo. Porém na maioria dos casos sdo insuficientes para

proporcionar uma visao real do candidato” (GIL, 2007, p.98).

Testes de Conhecimentos

“A finalidade central dos testes de conhecimento € medir o grau de
conhecimentos e habilidades que o candidato possui sobre determinado assunto”
(CARVALHO, NASCIMENTO E SERAFIM, 2012, p. 137).

As provas de conhecimento podem ser gerais ou especificas, as provas
gerais visam avaliar o grau de cultura do candidato, podendo ser uma redacao para
verificar as fluéncias escritas do candidato ou uma prova de matematica nos

diversos niveis de complexidade. A prova especifica visa avaliar o conhecimento



profissional que o candidato possui, podendo ser de matematica financeira, calculos,
mecanica, idiomas etc (FRANCA, 2007, p. 42).

Entrevista de Selecéo

As entrevistas buscam conhecer mais a fundo o candidato e a sua vida, para
tanto o entrevistador deve trabalhar com dois tipos de entrevista. A entrevista ndo
estruturada que ocorre quando a conversa entre o entrevistado e entrevistador flui
naturalmente onde a interagcédo de ambos determina o que deve ser abordado, e a
entrevista estruturada dispde de questdes previamente planejadas o que torna a
entrevista mais padronizada (SPECTOR, 2006, p.173).

“A eficacia da entrevista tem muito haver com a competéncia técnica do
entrevistador”. [...] “0 entrevistador deve ser uma pessoa dotada de maturidade
emocional, habilidade no relacionamento interpessoal, e perspicacia para identificar

tracos de personalidade, motivacéo e atitudes das pessoas” (GIL, 2007, p. 101).

Testes Psicoldgicos

“Os testes psicolégicos sdo instrumentos padronizados que servem de
estimulo a um comportamento por parte do examinado. Visando predizer o
comportamento humano, na base do que foi revelado na situacdo do teste”
(FRANCA, 2007, p. 43).

Os testes psicolégicos “podem ser utilizados para a avaliacdo do potencial
intelectual dos candidatos, de suas habilidades especificas (raciocinio verbal,
raciocinio abstrato, raciocinio mecanico etc.) bem como seus tracos de
personalidade” (GIL, 2007, p. 100).

Dindmicas de Grupo e Técnicas de Simulacao

“A dindmica de grupo consiste basicamente em colocar os candidatos
reunidos em um grupo diante de situacdes em que terdo de demonstrar sua forma
de reacéo” (GIL, 2007, p. 109).



“As dinamicas de grupo séo vivéncias realizadas com grupos de pessoas
gue através de exercicios orientados, buscando atingir objetivos especificos,
experimentam e refletem sobre a experiéncia” (ALMEIDA, 2004, p. 76).

Rotatividade

“A rotatividade de pessoal ou turnover é o resultado da saida de alguns
colaboradores para entrada de outros para substitui-los no trabalho” (CHIAVENATO,
2010, p. 88).

Segundo Spector a rotatividade € a “porcentagem da forca de trabalho que
deixa o emprego em um dado periodo é chamado de taxa de rotatividade. Quando
esta taxa se torna excessiva, resulta em ineficiéncia e dificuldades na execuc¢éo dos
objetivos organizacionais” (SPECTOR, 2006, p. 395).

Existem inUmeras variaveis dentro de uma organizacédo que pode influenciar
na rotatividade das empresas, sejam eles fatores internos e ou externos que
influenciam indiretamente ou diretamente como: o0 processo de recrutamento e
selecdo, trabalhos com melhor qualidade de vida e melhor rentabilidade, por
perspectiva de inovacédo, por ndo se adequar ao perfil que o cargo exige, por falta de
treinamento, para se dedicar aos estudos, por nao atender os objetivos
organizacionais dentre outros (BRANHAM, 2002, p. 06).

A rotatividade de pessoal pode ser calculada de diversas maneiras, uma
delas pode ser expressa por meio da soma dos funcionarios admitidos e daqueles
que foram demitidos, dividido pelo numero de funcionarios considerados no final do
periodo (LACOMBE E HEILBORN, 2003, p. 298).

A rotatividade pode ser obsevada em duas situagbes, quando o
desligamento ocorre por iniciativa do colaborador, ou quando a organizacdo demite
seu funcionario. Esta saida de colaboradores gera o chamado indice de
desligamento ou de rotatividade a qual pode ser calculado pela férmula descrita
abaixo no quadro 01 (CHIAVENATO, 2010, p. 89).

Quadro 01 : Formula de calcular a rotatividade das empresas.

indice N° de Colaboradores desligados
e =
Rotatividade Efetivo Médio da Organizacao




Fonte: (CHIAVENATO,
2010, p. 90)
Branham deixa claro que a rotatividade traz inUmeros custos a organizagao,
e gue este precisa ser controlado. Os custos que estdo relacionados a rotatividade
das empresas, sdo: Custo com o processo de recrutar novos colaboradores,
treinamento, rescisdes, etc (BRANHAM, 2002, p. 7).

A rotatividade zero ndo é desejavel por varios motivos. Em primeiro lugar,
se todos os funcionarios ficarem e a organizacao crescer de forma estavel,
a maioria deles chegara ao topo, ou perto de suas faixas salariais, e as
despesas com salarios serdo extremamente altas. Em segundo lugar, novos
funcionarios trazem novas ideias, abordagens, capacidades e atitudes e
impedem a organizacéo fique estagnada (BRANHAM, 2002, p. 6).

A rotatividade pode ter inicio ainda no processo de recrutamento e selecao,
uma vez que o recrutador atenta-se somente a qualificacdo profissional e técnica do
candidato, onde nao se verifica a fundo se o candidato possui perfil adequado para
desempenhar a funcdo (MOBLEY, 1992, p. 57). “O candidato adequado devera
possuir caracteristica requeridas pelo cargo” (CHIAVENATO, 2005, p.103). Desta
forma, faz-se necessario que o gestor fique atento as caracteristicas do cargo e as
qualificagbes do profissional que pretende ocupar o cargo, para que se tenha o
maximo de informacdes possiveis do candidato no processo seletivo, podendo evitar
contratacdes erradas e fluxo intenso de entrada e saida de colaboradores da

empresa.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Quanto a abordagem, a pesquisa foi qualitativa. A abordagem qualitativa
busca analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade
do comportamento humano, oferecendo analise mais detalhada sobre as
investigacoes (LAKATOS, 2004, p. 269).

Quanto ao objetivo trata-se de uma pesquisa exploratéria, com estudo de
caso. Uma pesquisa de estudo de caso é “caracterizada pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e
detalhado dos mesmos, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamentos considerados” (GIL, 1991, p. 73).



Quanto aos procedimentos técnicos para coleta de dados utilizou-se da
pesquisa bibliografica, bem como documental uma vez que necessita de uma busca
minuciosa por artigos cientificos, livros e revistas relacionadas ao tema, além de
relatorios da prépria empresa, buscado dar fundamentacédo aos resultados obtidos
relacionados ao tema.

A pesquisa bibliografica “procura explicar um problema a partir de
referéncias tedricas publicadas em documento. Busca conhecer e analisar as
contribuicdes culturais ou cientificas existentes sobre um determinado assunto”
(CERVO E BERVIAN, 2002, p. 48).

O sujeito da pesquisa foi o supervisor geral da empresa, 0 mesmo esta na
organizacdo desde Janeiro de 2011, a frente do setor transacional, desempenha
funcbes como contratacbes (recrutamento e selecdo), demissbes, andlises e
verificacOes de caixas, compilacdo de dados e manuseio dos mesmos, além de todo
0 controle pertinente ao desenvolvimento e crescimento do setor. Apresenta em seu
curriculo geréncias em grandes organizagbes e formacdo em curso técnico de
contabilidade.

O objeto da pesquisa € uma empresa que atua como correspondente
bancario, criada em Janeiro de 2006. Em 2007 iniciou sua parceria com um banco
do setor publico, como correspondente bancario. A empresa conta com dois setores:
o transacional que corresponde a servicos como pagamentos de diversos tipos de
documentos, emissdo de extratos, saldos, sagues e depdsitos, e o comercial que
atua com o crédito para servidores publicos, aposentados e correntistas. Sua sede
encontra-se em Tedfilo Otoni — MG. Atualmente a empresa atua nas regides do vale
do Mucuri, Rio doce e Jequitinhonha além do vale do Ago. No estado do Espirito
Santo a empresa atua em todas as regides e conta com um escritoério em Vitoria. Ela
ainda conta com mais de 60 colaboradores nos dois estados e € considerada uma

das maiores correspondentes de todo o pais.
APRESENTAQAO DOS RESULTADOS

O questionario aplicado na empresa teve como objetivo buscar dados e
informacbes que pudessem mostrar como €é feito o0 processo seletivo da

organizagao.



Na questdo 01 (um), foi perguntado ao entrevistado se a empresa apresenta
um setor especifico de recursos humanos e qual é a pessoa responsavel pelo
processo seletivo. O supervisor entrevistado descreveu que a empresa nao
apresenta um setor especifico de recursos humanos, e que o processo seletivo &
feito por ele mesmo.

Dando sequéncia ao questionario, na questao 02 (dois), foi indagado quem
efetua a solicitacdo de novos colaboradores para a empresa e como funciona o
processo de recrutamento. O entrevistado respondeu que ele mesmo efetua a
solicitacdo de um novo colaborador a geréncia da empresa e que 0 processo de
recrutamento € feito por meio de agéncias de emprego e por indicacao de terceiros,
como: 0s proprios funcionarios da empresa, empresas parceiras, clientes etc.

Na questdo 03 (trés), foi interpelado como funciona o processo seletivo dos
profissionais indicados por terceiros. De acordo com o supervisor apés a indicagao é
feita uma analise curricular e entrevista, onde é avaliado se o perfil do candidato, e
se ele atende as exigéncias da empresa.

Quando questionado na questdo 04 (quatro), sobre quais técnicas de
selecdo sdo utilizadas, o entrevistado relatou que usa a analise de curriculo e
entrevista como técnicas de selecao.

Questionado na questdo 05 (cinco), sobre qual é a pessoa responsavel por
efetuar a escolha do candidato, o supervisor relatou que ele seleciona trés
candidatos que melhor enquadram no perfil do cargo e solicita a geréncia que efetue
a escolha de um deles para ocupar o cargo.

Na questéo 06 (seis), foi questionado se o supervisor considera as etapas do
processo de recrutar e selecionar suficientes para que se conheca o perfil do
candidato. De acordo com o entrevistado, as técnicas utilizadas nem sempre sdo
suficientes para conhecer o perfil do candidato podendo desta forma adotar outras
técnicas para que haja uma melhor analise do candidato.

Foi questionado na questédo 07 (sete), ao entrevistado se além de recrutar e
selecionar ele exercia outra atividade dentro da empresa. Ele relatou que além de
recrutar e selecionar desempenha fungdes como: supervisionar oito lojas, trinta e
sete substabelecidos além de efetuar controle de caixa de todos, gerar relatérios
diarios, efetuar acompanhamento de producao, viagens de rotina até as lojas etc.



Quanto as questdes 08 (oito) e 09 (nove), foi questionado ao supervisor se
ele j& havia usado ou usa alguma ferramenta para medir a rotatividade da empresa e
se ele considera que a empresa tem um alto grau de rotatividade. O entrevistado
relatou que nunca usou nenhuma ferramenta para medir a rotatividade, e que quanto
ao grau da rotatividade, ele tem ciéncia de que existe, pois os funcionarios entram e
saem da empresa com certa frequéncia, porém nédo podia definir se é alto ou néo,
pois nunca buscou calcular este indice.

Questionado na questdo 10 (dez), se a rotatividade da empresa poderia ser
atribuida ao processo seletivo e quais outros fatores interferem para que esta
rotatividade exista. Segundo o entrevistado o processo seletivo pode impactar sim
nesta rotatividade, porém ele atribui boa parte desta rotatividade a ndo adequacéo
do funcionario a funcéo e regras da empresa.

Por fim, na questdo 11 (onze), foi questionado ao entrevistado se ele
mudaria a metodologia que a empresa utliza para recrutar e selecionar. O
supervisor descreveu que sim, acrescentado ao processo ja existente, testes de

conhecimento e adotaria duas entrevistas com o0 mesmo candidato.

Analise Documental

A andlise documental foi feita baseada em relatério emitido pela
contabilidade da empresa, onde constam todas as contratacbes e demissdes de
colaboradores no periodo de 01 de janeiro de 2012 a 31 de dezembro de 2012,
sendo que foi considerado no relatério entradas e saidas dos colaboradores de 08

lojas no periodo. Para o calculo de rotatividade foi utilizado a seguinte formula:

indice N° de Colaboradores desligados
e =
Rotatividade Efetivo Médio da Organizacao

Fonte: (CHIAVENATO, 2010, p. 90)

Ao analisar o relatério para obter informacdes para o calculo de rotatividade
pode-se observar 0s seguintes dados no periodo.
» 16 admissdes de colaboradores no periodo.
» 17 rescisdes de colaboradores no periodo.

» 25 colaboradores no efetivo médio da empresa no periodo.



ApoOs efetuar o calculo e sua andlise no periodo de 01 de janeiro de 2012 a
31 de dezembro de 2012, concluimos que 68% do efetivo saiu da empresa por conta
propria ou por decisdo da organizacdo, podendo ser considerado como um alto
indice, uma vez que a organizacdo no mesmo periodo pode contar somente com

32% de sua mao de obra inalterada.
CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi desenvolvido no intuito de atingir o objetivo proposto,
qgue consiste em identificar e analisar o processo de recrutamento e selecdo em uma
empresa que atua como correspondente bancario, na perspectiva do supervisor
geral, e seu nexo com o indice de rotatividade.

A pergunta problema que direcionou o estudo foi qual a interlocugédo do
processo de recrutamento e selecdo em uma empresa que atua como
correspondente bancério e a rotatividade de pessoal?

Em resposta ao objetivo proposto, observa-se na primeira pergunta do
guestionario que a empresa nao possui um setor especifico de gestao de pessoas
que efetue o processo de recrutamento e selecdo, onde o responsavel por tal funcéo
€ 0 préprio supervisor das lojas. Chiavenato descreve que “a gestdo de pessoas € a
area que constrdi talentos por meio de um conjunto integrado de processos e cuida
do capital humano das organizacbes, o elemento fundamental do seu capital
intelectual € a base do seu sucesso” (CHIAVENATO, 2010, p. 9).

Ficou evidente na questdo quatro do questionario que a empresa utiliza
somente de duas técnicas de selecdo, neste caso a analise de curriculo e entrevista.
Conforme o préprio entrevistado reconhece na questdo seis, que as técnicas
utilizadas podem né&o ser suficientes para que se conheca o perfil do candidato, e
que desta forma poderia utilizar outras técnicas no processo seletivo da empresa
para torna-lo melhor. Franca descreve que além de analise de curriculo e entrevista
€ importante que a empresa aplique provas de conhecimentos, testes psicoldgicos,
teste psicométricos, teste de personalidade, testes de vivéncia, provas situacionais,
dindmicas de grupo, psicodrama, para que melhor conheca o perfil do candidato em
um processo seletivo (FRANCA, 2007, p. 36).



Observa-se na questao dez do questionario que o processo de recrutamento
e selecdo interfere diretamente na rotatividade da empresa, uma vez que O
entrevistado atribui a rotatividade a ndo adequacao do candidato a funcdo e regras
da organizacdo. Desta forma se ndo esta havendo adequacdo por parte dos
candidatos a funcdo e regras da empresa, sugere-se, que no processo de
recrutamento e selecdo estad ocorrendo falhas que n&o estdo deixando identificar
corretamente o perfil do candidato ao que o cargo exige. Conforme Chiavenato, “a
melhor maneira de conceituar selecao é representa-la como uma comparacao entre
duas variaveis: de um lado, os requisitos do cargo a ser preenchido (requisitos que o
cargo exige de seu ocupante) e, de outro lado, o perfil das caracteristicas dos
candidatos que se apresentam para denoté-lo” (CHIAVENATO, 2010, p.134).

No levantamento dos dados nas questdes oito e nove do questionario, foi
abordado que a empresa ndo conhece e nao faz uso de ferramentas que indiquem
sua rotatividade. A rotatividade traz muitos custos para a organizagao, e que esta
precisa ser controlada. Inidmeros custos estdo relacionados a rotatividade das
empresas, dentre eles: Custo com o0 processo de recrutar novos colaboradores,
treinamento, rescisdes, etc (BRANHAM, 2002, p. 7).

Por fim, pode-se observar que a empresa nao utiliza todas as técnicas
disponiveis descritas pelos autores em seu processo seletivo, a fim de conhecer
melhor o perfil do candidato, podendo isto interferir diretamente na rotatividade da
empresa. Entretanto, faz-se necessario deixar claro que nenhuma rotatividade em
qualquer organizacdo que seja, pode ser causada por apenas um fator, € um

conjunto de fatores que juntos geram os indices de rotatividade de pessoal.
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