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1 — O CONGLOMERADO

O Conglomerado Ital € composto por quarenta e nove empresas e trés fundagdes, nos
trés setores econdmices. O segmento do Conglomerado Itai que vamos abordar limita-se a
nove destas empresas, Area Financeira e Coligadas, cujos recursos humanos sio administra-
dos centralizadamente. Deste segmento do Conglomerado fazem parte: um Banco, uma Em-
presa Prestadora de Servi¢os, uma Corretora, uma Companhia de Turismo, uma Companhia
Promotora de Vendas, uma Companhia de Processamento de Dados, uma Grifica, uma Com-
panhia Industrial de Moveis e Midquinas ¢ uma Fundag¢do. No conjunto, sdo cerca de setenta e
cinco mil funciondrios distribufdos em um mil e trinta ¢ uma apéncia/postos de servigos
bancirios e cerca de trezentos e cinquenta érgdos ligados 4 uma Administragdo Central, no
territorio nacional. No detalhe, que intcressa ao tema abordado, sio cerca de setecentas e
trinta fun¢des diferentes acopladas a nove niveis hierdrquicos de cargos.

2 — A CULTURA DO CONGLOMERADO

A nivel de valores bdsicos, norteiam as Geréncias do Conglomerado:
— 0 respeito a pessoa;
— alegalidade;
a rentabilidade.
Estrategicamente, sdo relevantes os aspectos:
— desenvolvimento tecnologico;
— Imagem junto ao piblico;
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— otimizag3o de custos;

— aprimoramento administrativo.

As politicas de pessoal praticadas, especialmente para os cargos diferenciados (asses-
soria e chefia), tém-se direcionado para:

— oferta de beneficios, a niveis superiores aos da concorréncia;

— padr&es salariais ligeiramente superiores aos padrdes médios
do mercado;

~ preferéncia pela promogdo do pessoal interno mediante
avalia¢do de potencial, mas com abertura para a contratagio
de profissionais do mercado, em quaisquer posi¢cdes hierdr-
quicas;

— valoriza¢dc da escolaridade formal, especialmente de alunos
¢ de funciondrios formados por escolas de renome;

— sele¢3o de candidatos mediante definicdo de pré-requisitos
minimos e caracterizagio de indicadores que permitam
prognosticar o desempenho;

- treinamento em aspectos operacionais, gerenciais e organi-
zacionais;

— cumprimento das relagBes legais e trabalhistas de pessoal,
quando a matéria estd pacificada juridicamente.

3 — O SISTEMA DE RECRUTAMENTO E SELECAQO

O que tem gerado, em 1984, a demanda média mensal de pessoal em torno de um mil,:
setecentas ¢ vinte vagas, no referido segmento do Conglomerado sdo, principalmente, as re-
posi¢des (na média de 930 vagas mensais) e os aumentos de quadros funcionais (na média de
790 vagas mensais), assim representadas; cargos iniciais 68%, cargos técnicos 15%, cargos
diferenciados 17%,

Por tais cargos entendemos: .

— cargos iniciais — ocupados por funciondrios que executam
tarefas de cunho mais operacional, tais como: atendentes,
caixas, escriturdrios, porteiros, vigilantes, mecanbdgrafos,
que geralmente sio contratados sem experiéncia anterior.

— cargos técnicos — ocupados por funciondrios que executam
tarefas que exijam maiores habilidades profissionais e expe-
riéncia, como: marceneiros, motoristas, graficos, ferramen-
teiros, . . .

— cargos diferenciados — ocupados por funcionérios que de-
senvolvem atividades de assessoria/chefia, geralmente for-
mados a nivel superior (assessores: econdmico, de investi-
mentos, juridicos, de RH, analistas de sistemas, programa-
dores, gerentes),

Dentro deste contexto, temos dois sistemas de recrutamento: o externo (através de
anincios publicados em jornais e radio, cartazes/palestras em faculdades, atendimento ao
publico espontineo, solicitagio ao SINE e a outros Bancos, etc.) e interno (solicitagdo de
apresenta¢do de candidatos as proprias dreas onde existe a vaga, circulagdo de informes
sobre vagas existentes entre os proprios funcionarios, solicita¢fo &s Diretorias para indicagbes
especiais). Para todas as vagas, independente do candidato ser do mercado ou da propria
empresa, aplica-se o processo seletivo que, em linhas gerais, consiste de:

— triagem (escolaridade, apresentago pessoal, experiéncia,
salirio, “fixagdo” em empregos anteriores, indicagdo);

— andlise técnica ou entrevista na area onde existe a vaga
(para cargos técnicos e diferenciados);
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— andlise psicologica (composta por entrevista, testes de per-
sonalidade, testes de nivel intelectual e de aptiddes especifi-
cas ¢ provas situacionais — especialmente para pessoal de
agéncias e cargos diferenciados);

- andlise do passado (restri¢Ses financeiras, criminais, motivo
de deslipamento em outros Bancos, estudo de readmissdo
se ex-funciondrio);

— exames médicos.

Este processo, aplicado sisternaticamente no referido- segmento do Conglomerado,
visa principalmente a:

— prové-lo do pessoal requerido, em qualidade e quantidade;

— compatibilizar os interesses da empresa e expectativas do
candidato;

— evitar o clientelismo;

— apoiar a decisio das geréncias;

— o melhor aproveitamento durante o treinamento inicial e
carreira profissional.

A estrutura montada para fazer funcionar o processo, constitui-se de um 6rgdo centra:
lizador (Sdo Paulo) e 6rgdos regionais, para recrutamento, selegdo, exames médicos e admis-
sd0. A seleclio e os exames médicos s3o, nestes drgdos regionais, realizados através de entida-
des conveniadas.

4 — PROBLEMAS MAIS FREQUENTES

Os problemas mais freqtientes enfrentados a nivel de Recrutamento e Selegio resu-
mem-se

— no atendimento do volume de candidatos espontineos ou
indicados pelos vdrios drgdos do Conglomerado. A média
mensal deste atendimento tem sido da ordem de doze mil,
setecentos candidatos, com picos em tdrno de doze mil
{em Sdo Paulo). Entrevistar, triar, testar, de forma homogé-
nea no territério nacional, mantendo o respeito a pessoa,
melhorando ou mantendo a imagem, dentro de uma otica
de otimiza¢do de custos, tem sido o principal desafio dos
altimos anos;

— na manutengdo de registros de todos os candidatos para
responder a eles proprios efou aos 6rgdos apresentantes.
Neste particular, a drea esta desenvolvendo aplicagles em
micro-computadaores de forma a fornecer informagSes rapi-

. das e confidveis e gerir o sistema eficazmente;

— no preenchimento de vagas especializadissimas, principal-
mente as referentes aos servios graficos, de ar condiciona-
do, de sistemas, de andlise econdmica (custos/orgamentos),
de corretagem de agdes.

O recurso tem sido a contratagdo de pessoal com formagdo bésica e potencial para,
muitas vezes, passar por um prolongado e necessirio treinamento, desenvolvido pela proptia
empresa.

A perda potencial destes profissionais para a concorréncia/outras empresas, tem impli-
cado acionar pesquisas salariais, que refletem alteragﬁes cada vez mais freqiientes nos padrdes
salariais adotados;

~ no preenchimento de vagas nio especializadas, como as de
vigilantes e motoristas, mas de alto risco para a empresa ¢ a

- comunidade. Aqui, o plano desenvolvido & cumprir além do
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que a legislagio determina, como margem de seguranga,
— no preenchimento de vagas em regides distantes e menos
favorecidas, como alguns Estados do Norte, no Nordeste
¢ do Centro Oeste, ou de agéncias do Exterior, onde toda
uma administragdo de exce¢Oes tem que ter lugar: desde
identificar os candidatos, funciondrios ou ndo, até propi-
ciar transporte, aluguel de residéncia, escola; enfim, con-
di¢Bes de conférto adequadas ao desempenho esperado.

5 — NOVAS PRATICAS DE RECRUTAMENTO E SELECAOQ NO CONGLOMERADO
| 5.1 Recrutamento e Selegdo de funciondrios para postos de nivel hierdrquico superior.

A complexidade das atribui¢Bes existentes, as responsabilidades inerentes aos vérios
niveis de cargos, as dimensSes assumidas por certas Diretorias do Conglomerado, levaram-
nos 2 implantacao de uma sistemitica de recrutamento e selecdo interna de funcionirios,
inter-dreas ou inter-diretorias. Tal sistemética visa a proporcionar, a médio prazo, a mudan-
¢a de um trago da cultura organizacional (o de promogdes dentro da mesma érea), flexibi-
lizando o preenchimento de postos de alta geréncia/assessoria, mediante a andlise de uma
gama maior de funcionarios, procedentes de virias dreas. Uma anélise prévia de toda a
estrutura do Conglomerado foi feita. ‘‘Qualificou-se” cada posto dos organogramas das
varias Diretorias, de acdrde com suas caracteristicas basicas, em linhas gerenciais: adminis-
trativa, comercial de agéncia, comercial especializada e técnica.

Ao se vagar ou se criar um posto, sdo relacionados, ento, através de um sistema de
computador, os funcionarios com os pré-requisitos minimos exigidos (compatividade de
linha perencial, avaliagio de desempenho, tempo de casa, tempo na fungdo atual, parecer
de selegdo, etc.). Tais funcionirios sdo analisados mediante uma grade de indicadores que,
pontuados e ponderados, levam  classificagdo dos melhor qualificados.

A Diretoria onde existe o posto vago é, entdo, enviada a relagdo classificatéria, o
“perfil” simplificado, laudo descritivo de potencial e curriculum vitae atualizado pelo
proprio funciondrio. A escolha feita pela Diretoria é livre, mas registrada e acompanhada
pela Administrag@o Superior. Destaca-se que o processo seletivo, mais especialmente o
“parecer de sele¢do”, é um indicador de grande peso na sistematica, como forma de contra-
balangar o valor dos antigos funcionérios experientes, com o valor dos funciondrios mais
jovens e talentosos.

O sistema é ainda imaturo, porque implantado este ano e deverd sofrer sua primeira
avaliago, pela Administragdo Superior, ao findar 1984. Entretanto, na gestifo do mesmo
percebe-se certa resisténcia por parte de chefias que tém poucas vagas a preencher, sendo
que isso diminui na medida em que hi crescimento significativo no quadro funcional de
determinado 6rgdo. Como dado positivo, temos a grande aceitagdo/confirmagdo quanto
as andlises contidas no laudo descritivo de potencial de seus proprios gerentes, pelas Dire-
torias,

5.2 Recrutamento e Selegio em Faculdades.

Nos idltimos quatro anos temos recrutado nas Faculdades do Estado de S3o Paulo,
especialmente, estudantes e formandos. O processo visa a prover as empresas do Conglo-
merado de pessoal jovem e qualificado, especialmente para as areas de Processamento de
Dados, Sistemas e Métodos, Controle Econdmico, Area Internacional, Area de Investimen-
tos, Auditoria, Planejamento e Marketing. A sistematica adotada consiste na realizagdo de
palestras apoiadas em video-tape sobre as Diretorias interessadas, nas proprias Faculdades.
Os estudantes, inicialmente, apresentam suas 4reas de opgdo, realizam teste de habilidade
numérica, bem como elaboram uma redagdo sobre o tema dado.
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O resultado final é enviado as dreas de interesse dos estudantes, pois o processo de
aproveitamento continua no decorrer de todo o ano, na medida do surgimento de novas
vagas.

Os indicados sdo, entdo, submetidos a testes psicologicos normais e, se ainda estu-
dantes, sdo contratados para jornada de trés horas dirias; se formandos, para jornada inte-
gral. Em ambos os casos, a contratagdo é regida pela Consolidagdo das Leis do Trabalho,
caracterizando-se, portanto, a vinculagio dos mesmos como funciondrios, que gozam de
todos os direitos dos demais.

A tabela a seguir indica os resultados completos obtidos em 1981, 1982 e 1983 ¢
parte dos resultados de 1984

ANO FACULDADES INSCRITOS TESTE TESTE. CONTRATADOS
INICIAL  FINAL

81 1 3.444 2,493 162 108

82 8 2.020 1.348 159 80
83 21 2.907 2.509 226 100

84 (13)80* 3.190 2.730 - -

® Foram contatadas 13 faculdades, tendo comparecido estudantes de 80 faculdades, inclusive ji
funciondrios.

Na organizagdo geral, aplica¢io de provas, apresentagdo de resultados individuais e
estatisticas tem colaborado com o Conglomerado a Fundagdo Carlos Chagas.
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