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RESUMO

O presente trabalho € uma tentativa de compreender as dificuldades da organizagdo, que ¢ a
base para o estudo de caso, em atuar de forma estratégica. Apesar dos esforgos da alta
administragdo em promover a¢des para uma gestdo com foco na estratégia, observa-se uma
série de entraves que impedem sua implementagdo. Busca-se identificar estes entraves,
através da analise das dificuldades dos Gerentes de Agéncias no desenvolvimento das suas
atividades, que envolvidos em rotinas, ndo conseguem atuar estrategicamente. A pesquisa se
realizou através de método etnografico, com observagdo participante, complementada por

entrevistas.



ABSTRACT

The purpose of this specific work is the understanding of the difficulties of organizations,
which is the base of this case, acting in a strategic way. Even though the efforts of the high
business administration on developing actions to manage focusing the strategy. We’ve been
trying to identify those problems, through the analysis of the agencies’ managers while
handling their activities that engaged on their everyday routines can’t work strategically. The

research took place through ethnographic, with participate care, followed by the interviews.



INTRODUCAO

A importancia da agdo estratégica por parte das empresas vem sendo abundantemente
analisada na bibliografia especializada. Ao se ler essa bibliografia, tem-se a impressdo de
que, a soluc¢do para a questdo da transicdo do modelo voltado para o produto/servigo e para
outro, voltada para o cliente/mercado, é mais simples do que se observa na realidade
enfrentada pelo gestor. Este trabalho € um estudo de caso em que se pretende compreender as
dificuldades para concretizar essa transigdo. Como esta andlise ¢ extremamente complexa, € o
risco de se perder na complexidade da realidade, optou-se por reduzir as variaveis,
restringindo a uma questdo especifica: por que os gerentes de agéncia ndo conseguem atuar de

forma estratégica no BANCO DELTA S.A.?

Este estudo se faz pertinente na medida em que se observa na empresa analisada um enorme
gasto do tempo dos gerentes em questdes de rotina nas agéncias, relacionadas a contas
correntes, gestdo de crédito, atendimento, em geral, aos usuarios e aos aspectos
administrativos da empresa, enquanto que a organizagdo € pressionada por um mercado cada

vez mais competitivo.

Embora seja pouco usual entre estudos de administragio, selecionar um elemento na cadeia de
comando para compreender as dificuldades da organizagdo, especialmente um elemento que
estd na base na hierarquia de poder, e ndo no topo, acredita-se que essa estratégia permita
enxergar como demonstrado, ao longo do texto, os principais entraves a agdo estratégica,
precisamente para os individuos que estdo em contato mais direto com o cliente final da
organizagao, e olhar para essa dificuldade como um sintoma de problemas na empresa como

um todo.

Esse tipo de analise ja foi empreendida em outros campos das ciéncias humanas e sociais com

algum sucesso, e espera-se poder transpd-la para o campo das organizagdes. O objetivo deste
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tipo de recorte epistemologico € garantir algum controle sobre dados que sirvam de base para
a interpretagd@o de comportamentos, em situagdes em que analises quantitativas ou baseadas
em métodos tradicionais, ndo produzem resultados esperados. Acredita-se, como Mauss
(1988), que ¢ possivel tratar um fato social especifico como esse, como um “fato social total”,
ou seja, ligado a toda uma forma de agir e perceber a propria agdo dentro de uma determinada
comunidade. Ou ainda, tratar esse tipo de comportamento como uma agdo simbolica, como
proposto por Geertz (1989), uma acdo tecida em teias de significados que a torna logica e

natural dentro de um dado contexto.

Em seus niveis de atuagdo, as empresas possuem missdes, objetivos e estratégias. Entre as
empresas brasileiras, destaca-se 0 BANCO DELTA S.A., que necessita desenvolver agdes e
estratégias de adaptabilidade a um novo padrio de competicdo imposto pela concorréncia

entre as institui¢des financeiras e as mudangas do cenario econdmico nacional € mundial.

Varios autores abordam aspectos de competitividade e estratégias importantes para
compreensd3o do tema. Prahalad (1999) destaca que, com o novo milénio, todo executivo
precisa enfrentar novos desafios competitivos: nao basta pensar em qualidade total, agilidade
e dowsizing. Barton (1998) trata de aspectos do conhecimento nos processos de inovagio,
competitividade e avango tecnologico, colocando que, nos processos de acumulo de
competéncias tecnologicas pelas empresas, estio as pessoas que desenvolvem e acumulam,
isto €, o conhecimento tacito o qual pode ser absorvido pelas empresas. Quinn (1979) afirma
que em mudangas estratégicas a abordagem do Incrementalismo Logico, ndo consiste em
avangar intuttivamente e arriscadamente, mas em permitir atender, adequadamente, as
relagdes de poder e as necessidades comportamentais dos individuos e, ainda, em Norton
&Kaplan (2000) afirmam que a organizag@o orientada para a estratégia tem mais chances no
novo cenario, isso nunca foi tdo importante quanto no atual ambiente de negocios. Afirmam

que a maioria das empresas ndo executa a estratégia com éxito.
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Ha concordéncia, a principio, com os pressupostos gerais das abordagens desses autores. A
questdo que se coloca para o BANCO DELTA S.A, nesse momento, ndo € o que fazer, mas
como fazé-lo de forma eficazz A alta administragdio esta plenamente consciente da
necessidade de mudar para essa dire¢do, conforme discursos internos, amplamente,
difundidos, mas os entraves estdo nos processos de implementagdo: a construgdo de canais
institucionais eficazes, via reformulagdo da estrutura organizacional, e um processo ordenado
de combate a resisténcia cultural, pois como estardo sendo debatidos no item relativo a

cultura, esses obstaculos, em muitas empresas brasileiras, ndo sdo despreziveis.

Uma das questdes que se coloca € como se mover de forma ordenada, para fora das amarras
atuais, mas sem perder controle dos processos de trabalho, pois, especialmente, no caso dos
bancos, isso €é fundamental, uma vez que a confianga dos clientes € o seu principal

patrimdnio.

Um dos principais entraves a mudanca dentro do banco € uma Gestdo de Recursos Humanos
que privilegia a isonomia, tempo de casa e beneficios com caracteristicas de paternalismo,
dificultando uma atuag@io mais dindmica e mais voltada para o mercado. Acredita-se que a
analise e a compreensdo dos entraves impedem que a agdo do gerente de agéncia seja mais
estratégica, e permita compreender melthor a dindmica de todo o processo. A fung@o do
gerente € fundamental para que essas mudangas se concretizem com maior flexibilidade,
rapidez e qualidade de atendimento aos clientes. Ele é a ponta da organizagdo que esta em

contato com o cliente final, e com responsabilidade por produzir sua satisfagio.

Nas observagdes preliminares, problematizadas pelas teorias previamente estudadas, pode-se
destacar, a forma como o trabalho desses gerentes estava “engessado”. De um lado, um

discurso da alta geréncia, pregando agdo estratégica e foco no mercado, e, de outro, os
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gerentes de agéncia, que deveriam ser a linha de frente dessa estratégica, trabalhando de

forma convencional.

Neste trabalho foram isoladas duas questdes principais que servem de, entraves a essa acio: a
questdo da cultura organizacional e a estrutura de trabalho da empresa. Em Ramos (1983), foi
encontrado o recorte analitico que permite compreender a inter-relagdo de elementos dentro
de uma organizagdo: em que ele propde que se observe uma organizagdo como composta por
uma estrutura (métodos de trabalho, divisdo das tarefas, organograma, etc.), e uma aestrutura’
(cultura material e tecnologia) e elemento estruturante (cultura e poder, ou aspectos que
admitem a adequacdo do modelo escolhido a dindmica do mercado) para pensar na relagdo
entre eles. Embora a tecnologia torne possiveis mudangas significativas de comportamento,

sua utilizagdo vai depender da l6gica da cultura organizacional.

Ao longo do trabalho, sera demonstrado como, apesar da alta administragdo aparentar
consciéncia da necessidade de mudangas e de redirecionamento estratégico, ndo se cria uma
sinergia positiva para atuar na dire¢@o desejada. Isso ocorre devido a um circulo vicioso em
que um desenho inadequado das tarefas e dos processos de trabalho, ndo permite a agio
estratégica nas agéncias, somada a uma cultura paternalista, autoritaria e baseada na isonomia,
gerando uma perpetuagdo do stafus quo, com foco na execugdo das tarefas prescritas numa

descrigd@o de fungdo inadequada ao dinamismo da agio gerencial e operacional, hoje.

Como um desenho inadequado dos processos de trabalho impede na pratica a agao estratégica,
qualquer politica de recursos humanos, voltada para premiar exceléncia de desempenho, esta

condenada a atuar no vazio.

1 - = ~ :
Ramos ( 1983) chama de ~a estrutura™ os elementos que ndo tem poder estruturante em relagio ao comportamento social.
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E preciso, portanto, compreender estes trés elementos de forma conjunta, para que se possa
auxiliar o banco a mudar para a dire¢do desejada: a estrutura organizacional, a cultura/poder e
as ferramentas de gestdo de recursos humanos que promovam o tipo de comportamento que
dé sustentagdo ao plano estratégico da organizagdo. O conhecimento da inter-relagdo desses
elementos deve permitir um diagndstico mais preciso dos problemas, e a localizagdo dos

principais “gargalos”, para que se possa atuar sobre eles de forma mais eficaz.

O objetivo do trabalho € analisar o modelo de gestdo do banco que, por manter fungdes
extremamente fragmentadas, ndo segue ampliando o escopo de atuag@o necessario a agdo
voltada para resultados na base da piramide, como seria natural para realizar “a virada” de um
modelo burocratico para um mais estratégico, ndo permitindo aos gestores de agéncias
atuarem com autonomia a busca desses resultados, deixando-os limitados a rotinas. O método
empregado para coleta de dados foi o etnografico, baseado em observa¢do participante,

complementado por entrevistas orientadas por questionario aberto.



CAPITULO 1

1.1 CENARIO ATUAL DO MERCADO FINANCEIRO NACIONAL

O setor financeiro vem passando por profundas mudangas nos ultimos anos, decorrentes do
processo de globalizagdo, de novas tecnologias, da internacionalizagdo dos negdcios, da
entrada de instituicdes financeiras internacionais no mercado nacional e do processo de

privatizagéo.

As mudangas na economia brasileira, predominantemente apos o Plano Real, também tiveram
efeito marcante sobre as organiza¢des atuantes nesse sistema financeiro, reduzindo ganhos
inflacionarios, mas abrindo espagco para novos mercados diferentes da tradicional
intermediacdo financeira, como o mercado de capitais, a seguridade, a previdéncia privada, os

cartdes de crédito e a implementagdo de diversos outros servigos informatizados.

Alguns dados demonstram o que tém sido o mercado nos ultimos anos.

1.2 ATENDIMENTO ELETRONICO

Os elevados investimentos em tecnologia realizados pelos bancos permitiram aumentar de
forma expressiva os postos de atendimento eletronico a disposi¢do dos clientes. O nimero
dessas dependéncias cresceu 62,8% entre 1998 e 2000, multiplicando as opgdes de servigos e
ampliando fortemente o horério de atendimento. No ano passado, os numeros de agéncias
fisicas e de postos tradicionais também voltaram a crescer, refletindo a competig@o cada vez

mais intensa por clientes no mercado bancario (Quadro 1).



QUADRO 1- Atendimento eletronico
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) Periodo Variacgao
Atendimento Eletrdnico
1998 1999 2000 99/98 00/99
Numero de agéncias 16.184 16.158 16.590 | -0,16% | 2,67%
Postos tradicionais * 8.467 8.195 8.270 -3,21% 0,92%
Postos eletrénicos 7.787 10.736 12.681 | 37,87% | 18,12%
Total de dependéncias 32.438 35.089 37.541 8,17% 6,99%

Fonte: Bacen/Febraban

Nota: * Inclui Postos de Atendimento Bancario (PAB), de Arrecadagdo e Pagamentos (PAP),
Avangados de Atendimento (PAA) e Unidades Administrativas Desmembradas (UAD).

1.3 INVESTIMENTO EM INFORMATICA E TELECOMUNICACAO

Os investimentos em tecnologia continuam aumentando em percentuais elevados para

permitir a ampliagdo da crescente demanda dos clientes por servigos com maior conforto,

seguranca e agilidade. Entre 1998 e 2000, verifica-se o crescimento significativo da

participag@o nos investimentos dos equipamentos e linhas de comunicagdo (8,4% para 14,9%)

e dos softwares - de 33% para 39%. Os investimentos em hardware continuam representando

0 maior volume, mas sua participagdo mostra tendéncia declinante — de 58%, em 1998, para

51% em 1999 e 46% no ano passado (Quadro 2).

QUADRO 2- Investimento em informatica e telecomunicagdo

Investimentos 1998 1999 Variagio 2000 Variagio

€ (RS milhdes) | (RS milhdes)| 99/98 | (RS milhdes)| 00/99

Hardware 1.227 1.283 4.6% 1.331 3,7%

Equipamentos/ Linhas de 176 335 90,3% 431 28.7%

Comuncagoes

Softwares adquiridos de 237 299 26.2% 517 72.9%

terceiros

Soﬁwqres desenvolvidos no 467 574 22.9% 613 6.8%

prépno banco

Total 2.107 2.491 18,2% 2.892 16,1%

Fonte: Balango social.




1.4 TRANSACOES CRESCEM MAIS POR MEIOS ELETRONICOS
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O crescimento, no ano passado, do numero de contas correntes (R$ 5,9 milhdes), os

investimentos em equipamentos de telecomunicagdes e de informatica (R$ 1,7 bilhdo) € o

aumento no volume de servigos prestados se refletiram na elevagdo em 17% do total de

transa¢Ses. Merece especial destaque o crescimento das transagSes por computadores — via

Internet ou home e office banking — por equipamentos de auto-atendimento e as de origem

interna, que sdo aquelas executadas pelo proprio banco para atender a demanda dos clientes —

pagamentos programados, débitos de financiamentos e de tarifas, etc. (Quadro 3).

QUADRO 3- Transagdes por meio eletronicos

1999 2000 Variacio
Transagdes Participag¢do | Quantidade |Participacio| Quantidade | 00/99

Automaticas externas (1) 3,92% 547.861.534 3,39% 556.712.639 1,62%
Automaticas internas (2) 19,12% 12.673.901.361 | 21,84% |3.585.073.509 | 34,08%
Auto-atend. (3) 37,36% |5.224.317.735{ 40,31% |6.615.656.359| 26,63%
Home/Office Banking (4) 3,98% 556.219.947 4,96% 813.702.698 | 46,29%
Internet Banking (5) 0,90% 126.316.607 2,25% 369.779.262 | 192,74%
POS (6) 1,83% 255.495.521 1,91% 313.894.301 { 22,86%
Envolvendo Funcionarios (7) 31,88% |4.457.094.554{ 24,54% (4.027.473.117| -9,64%
Outras (8) 1,01% 140.906.912 0,79% 129.636.735 | -8,00%
Total 100,00% {13.982.114.171f 100,00% [16.411.928.620! 17,38%

Fonte: Pesquisa CNAB/Ilay

Nota:

1) Débitos automaticos de contas de luz, agua, gis e telefone, crédito de salario e outras;

2) Tarifa para fornecimento de taldo de cheques, taxa de renovagio de ficha cadastral,

3)
4)

Crédito de dividendos de a¢des e outras;
Ponto de venda no Comércio: operagdes realizadas diretamente pelo cliente, como: saque em ATMs

e em cash dispensers, emissio de taldo de cheques, consulta a saldo, emissio de extratos,
pagamentos de contas, etc;

5)

Transag¢des via microcomputadores instalados em residéncias ou em escritérios;

6) Transa¢des via microcomputadores instalados em residéncias ou em escritérios fazendo uso da Internet;

7)

Envolvendo funcionarios: transferéncia eletronica de fundos via terminais de ponto de venda que

realizam Transferéncia Eletronica de Fundos, facilitando pagamentos em pagamentos em lojas,
supermercados, postos de gasolina e no comércio em geral; saques diretamente no caixa e

pagamentos de contas;
8)

Via central de atendimento com ajuda de funcionario do banco.
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1.4.1 Transa¢des automatizadas

As transagGes automatizadas ja representam 74,7% do total, enquanto as realizadas com
intervengdo de funcionarios nas agéncias ou por telefone passaram a representar apenas
25,3% (Quadro 4). O horario de atendimento nas agéncias condiciona cada vez menos o
volume de servigos prestados aos clientes, que utilizam com crescente intensidade os demais

canais disponiveis por periodos bem mais amplos, muitos em tempo integral.

QUADRO 4- Crescimento das transagdes automatizadas

Transagdes 1998 | Partici-| 1999 Partici- 2000 Partici- | VYariagdo

automatizadas | (RS bilhdes) | pacio (R$bilhdes) pagdo |(R$bilhdes)| pagdo |98/99| p0/99

Automatizadas* 7,7 60,3 9,3 67,1% 12,2 74,7% | 21,6 | 30,6

Envolv. Func.
. 5,0 397 4,5 32,9% 4.1 25,3% {-9,5%| -9.6%
(agéncias/fone ) .

Total 12,7 100,0 13,9 100,0% 16,4 100,0% | 9,2 {17,4%

Fonte: CNAB/Ilay
Nota: * Débitos automaticos, transagdes por computadores, em equipamentos de auto-atendimento e
em terminais no comércio

1.5 AUTO-ATENDIMENTO NAS AGENCIAS E NO COMERCIO

Além do aumento de 10,9% no volume total de equipamentos colocados a disposi¢do dos
clientes, verifica-se o crescimento expressivo da oferta desses equipamentos nas agéncias
(+16,6%) para agilizar o atendimento e nas ante-salas de auto-atendimento (14,1%). O
aumento de 49,4% dos equipamentos em locais publicos reflete a politica dos bancos de
estabelecerem convénios para a instalagdo de equipamentos no comeércio — supermercados,
postos de combustivel, shopping centers, locadoras de video, etc. — buscando locais de maior

conveniéncia e seguranga para atendimento aos clientes.
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1.6 SERVICOS OFERECIDOS POR COMPUTADOR E POR TELEFONE

Por permitirem o acesso a servigos bancarios com conforto, agilidade, seguranca e custos
menores, os telefones e os computadores transformaram-se em canais de importancia
crescente para os bancos e seus clientes. Os elevados investimentos dos bancos em tecnologia
e a ampliagdo do acesso da clientela aos servigos telefonicos e aos equipamentos de
informatica viabilizaram, nos ultimos dois anos, uma expansdo excepcional dos servigos

prestados por intermédio desses canais (Quadro 5).

QUADRUO 5- Servigos acessiveis por computador ou por telefone

Servigos por computador e (em milhdes) Variacio
telefone 1998 | 1999 | 2000 99/98 00/99
Clientes com Internet/home

2

: 2,6 4,3 6,8 65,5% 58,14%
banking _

ChenFes com Internet/office 0.5 0.6 15 24.0% 141,94%
banking

Clientes com acesso a Centrais
Telefonicas de Servigos 40,4 42

Consultas as URA (Unidade de
Resposta Audivel)
Fonte: Balango social

52,4 5,3% 23,00%

b 2

598,7 | 744, | 1.164, 24.3% 56,45%

1.7 SERVICOS OFERECIDOS PARA CONCESSIONARIAS E GOVERNO

A ampliagdo dos servigos das concessionarias, especialmente de teleforia, € o significativo
crescimento do numero de beneficios pagos pela Previdéncia exigiram que os bancos

arrecadassem mais 207 milhdes de contas em apenas dois anos (Quadro 6).



QUADRO 6- Servigos para concessionarias € governo
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Servigos para Periodo Variacio
concessionarias e 1998 1999 2000 9993 | 00/99
Governos

Contas de conces. de
agua, energia, gas, 906.918.05 | 956.626.908 [1.075.672.612| 5,48% | 12,44%
fone, e saneamento
Guias de trib. Munic.,
Estaduais, Federais o .
(FGTS/ INSS/ 394.542.30 | 407.324.541 | 411.975.284 | 3,24% | 1,14%
DPVAT/ IBAMA)
Pgto. do FGTS, de
aposentados e de 218.726.41 | 229.782.573 | 239.642.594 | 5,05% | 4,29%
pensionistas INSS
Total 1.520.186.778(1.593.734. 022(1.727.290.490| 4,84% | 8,38%

Fonte: Febraban/Bancos

1.8 BANCOS: PARTICIPACOES NACIONAL E ESTRANGEIRA NO BRASIL

Depois de aumentar significativamente entre 1998 e 1999, o niumero de bancos estrangeiros

praticamente se estabilizou no ano passado. No geral, o Pais terminou o ano 2000 com

reducdo de dez bancos em relagdo a 1998 e de apenas um em comparagdo a 1999 (Quadro 7).

QUADRO 7- Bancos: participagdes nacional e estrangeira no Brasil

Participagdes: Nacional e Periodo Variagio
Estrangeira no Brasil 1998 | 1999 | 2000 99/98 00/99
Numero de bancos 203 194 193 -4.43% -0,52%
Privados nacionais (1) 126 108 107 -14,29% -0,93%
Privados estrangeiros (2) 55 67 68 21,82% 1,49%
Publicos federais e estaduais 22 19 18 -13,64% -5,26%

Fonte: Bacen

Nota: (1) com e sem participagdo minoritana estrangeira;

(2) com capital integral majoritario.

BIBLIOTECA MARIO HINRIQUE SIMONSEN
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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1.9 EMPREGO E INVESTIMENTOS EM RECURSOS HUMANOS

Treinamento intenso e menor queda do emprego. A tendéncia de redugio do emprego no setor
bancario declinou, no ano passado. Os eventos de treinamento para o desenvolvimento dos
bancéarios continuaram aumentando, revelando a constante preocupagdo dos bancos com a
qualificagdo dos seus quadros, para melhorar a qualidade do atendimento, acompanhar as
inovagdes tecnoldgicas e aumentar a competitividade. Tanto em 1999, quanto em 2000, o

indice médio de participagdo dos bancarios em eventos se manteve em 2,3 (Quadro 8).

QUADRO 8 — Emprego e investimento em recursos humanos

Emprego e investimento em Periodo Variagdo
Recursos Humanos 1998 1999 2000 99/98 00/99
Emprego (1) 435.847 | 414.803 | 400.854 | -4,8% -3,4%
Eventos: T&D de Pessoal (2) 26.452 | 32.739 | 34.879 | 23,8% 6,5%
Numero de Participantes (1) 650.626 | 955.675 | 951.159 | 46,9% -0,5%

Fonte: Febraban/Balango Social
Nota: (1) internos e externos: Brasil e exterior

O que se observa sdo grandes e continuas mudangas e um ambiente operacional de incertezas,
com negocios acontecendo de forma rapida e novas tecnologias se proliferando, a busca de
competitividade complexa, impondo a profissionais e empresas a necessidade de obter

competéncias que lhe permitam fazer frente &s ameagas e as oportunidades do mercado.

Parece evidente que o sucesso de uma organizagdo sera, cada vez mais, determinado pelas
aptiddes de seus membros em escolher tecnologias adequadas, conhecer clientes e suas
necessidades para priorizar investimentos; elaborar estratégias competitivas; monitorar a
concorréncia; melthorar a qualidade de suas relagdes com clientes, aumentando a

personalizagdo do atendimento como estratégia de fidelizagdo.
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O aparato tecnologico instalado nos tltimos anos, trouxe ndo apenas eliminagdo de cargos e
empregos, sendo também modificagdes em quase todos os componentes do ambiente
empresarial: trabalho, missdo, mercado, clientes, fornecedores e concorrentes, entre outros. A
natureza do trabalho do bancario também foi profundamente afetada pela adog¢do das novas
tecnologias, teoricamente liberando o ser humano para fun¢des mais nobres e mais voltadas
para a busca dos objetivos estratégicos do banco. No entanto, executam, ainda, muito das

antigas rotinas operacionais.



CAPITULO 2

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

As pessoas passam a maior parte de seu tempo vivendo ou trabalhando dentro de
organizagdes. A produgdo de bens e servicos ndo pode ser desenvolvida por pessoas que
trabalham sozinhas. Quanto mais industrializada for a sociedade, tanto mais numerosas e
complexas se tornam as organiza¢des. Essas passam a criar um “tremendo” e duradouro
impacto sobre o dia-a-dia e a qualidade de vida dos individuos. As pessoas nascem, crescem,
sdo educadas, trabalham e se divertem dentro de organizagdes. Sejam quais forem os seus
objetivos — lucrativos, educacionais, religiosos, politicos, sociais, filantropicos, econdmicos,
etc. —, as organizagdes envolvem as pessoas, que se tornaram mais € mais dependentes da
atividade organizacional. A medida que as organizagdes crescem e se multiplicam, maior se

torna a complexidade dos recursos necessarios & sobrevivéncia e ao seu crescimento.

As organizagdes sdo constituidas de pessoas. E as organizagdes constituem os meios pelos

quais podem alcangar seus objetivos, que ndo conseguiriam de forma individual.

Para Chiavenato (1995), € dificil separar as pessoas das organizagdes, e vice-versa. N&o so
existem fronteiras muitas definidas entre o que é e 0 que ndo € uma organizagdo, bem como

ndo se pode exatamente tragar os limites da influéncia de cada um.

Tachizawa et al. (2001, p. 19) falam em gestdo de pessoas num contexto futuro como “um
processo de gestdo descentralizada apoiada nos gestores responsaveis, cada qual em sua drea,
pelas atividades-fim e atividades-meio das organizagdes. Os novos tempos estdo a exigir
novos modelos de gestdo e, conseqiientemente, novas formas de conduzir os interesses da
organiza¢io e das pessoas. Pela anilise da atuacio dos gestores da organizagdo pode-se

chegar a atuag@o que se espera dos responsaveis pela gestdo de pessoas”.



Os mesmos autores propdem um modelo de gestao de pessoas no qual estejam presentes:
compreensao do meio ambiente, variavels controlaveis e ndo controlaveis e sua relagio com a

organizagdo ai inserida, gerando o resultado.

Segundo Ulrich (2000, p. 64), “atualmente a responsabilidade pela execu¢do de estratégias na
maioria das empresas € dividida entre profissionais de RH e gerentes de linha (cinco pontos
cada). Como parceiros cada um traz para a discussdo da estratégia suas proprias habilidades e
talentos. Em conjunto, agrupa-se em equipes para realizar metas empresariais. Para as
organiza¢Oes que se esfor¢am em responder aos desafios competitivos de hoje e de amanha,
tais como globalizagdo, novas tecnologias, lucratividade com crescimento e capacidade para
mudanga, a administragdo dos recursos humanos € a chave para o sucesso”.

E ainda em Ulrich (2000), os gerentes de linha devem se empenhar nas seguintes metas: a)
compreender a capacidade organizacional’'com uma fonte essencial de competitividade; b)
participar do processo de conceber organizagdes competitivas; c)perceber as implicagdes dos

desafios competitivos e d)dedicar tempo e energia a capacidade organizacional.

22 IMPORTANCIA DAS PESSOAS NA GESTAO DAS ORGANIZACOES

A importancia das pessoas nos processos de gestio vem sendo considerada por diversos
autores. Segundo Caravantes & Bjur (1990), os elementos que sdo inerentes e criticos para o
que venha ser "boa administra¢do” sdo: visdo do ambiente, definicdo da missao ou finalidade,

comportamento humano nas organizagdes, recursos e resuitados socialimente relevantes.

Tem-se observado nos ultimos anos, com o advento da Internet, mundo globalizado e intensas
mudangas que o recurso mais valorizado ¢ o conhecimento. A definigdo usada para

conhecimento € a habilidade de obter e absorver informa¢des sobre um determinado assunto.
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passando a domina-lo. A informagédo, em suas mais diversas facetas, impregna a sociedade, a
vida das pessoas, das organizagdes e também das empresas. O conhecimento representa o
dominio da informagdo pelas pessoas que passam a usa-lo em beneficio proprio, e também
para outras pessoas. Maior conhecimento pode significar um melhor posicionamento, obtendo

mais informagdes para gerar mais conhecimento.

As empresas precisam desenvolver competéncias que, além do acesso a informagdo, as
pessoas devem ter a habilidade de aprender e praticar o conhecimento adquirido. Desenvolver
competéncias passa por desenvolver o conhecimento empresarial, tanto em assuntos
relacionados a atividade empresarial, em varios ramos do conhecimento, quanto na habilidade
e no comportamento das pessoas. Isso € importante para as liderangas, pois sdo os gerentes

que determinam o ambiente de aprendizagem da empresa.

2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Com as mudangas no cenario do mercado financeiro nacional, 0 aumento na instabilidade
ambiental e, particularmente, a competitividade, colocaram a questdo da mudanga como foco
na sobrevivéncia dos bancos. Segundo Wood Jr. (2000), o foco passou a ser: mudar para criar

uma performance competitiva.

A adaptagdo do BANCO DELTA S A a um novo padrdo de competi¢do entre as instituigdes
bancarias é fundamental para sua sobrevivéncia e, no mercado financeiro, os impactos das
mudangas tém-se revelado bastante significativo. A intensa e crescente competicdao que se
estabelece traz como conseqiiéncia a necessidade de incorporagio de conhecimento em novas
tecnologias, produtos e servigos. Configura-se como novo desafio as empresas, desenvolver

rapidamente atributos que lhes garantam certo nivel de competitividade atual e futuro.
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As propostas para obtencdo de vantagem competitiva parecem caminhar para uma mesma
dire¢do: conhecimento (Drucker, 1993), competéncias essenciais (Prahalad & Hamel, 1995),
Learning Organizations (Senge, 1990), empresas criadoras de conhecimento (Nonaka &

Takeuchi, 1997) e gestdo baseada em competéncias (Heene & Sanchez, 1997).

Para Senge, citado por Motta (1999), mudar € confrontar a organizagdo com perspectivas,
iniciativas, modelos mentais (paradigmas), usar o pensamento sistémico e desenvolver o
aprendizado colaborativo entre pessoas de capacidade equivalente.

Para sc mudar uma organizagdo ¢ nccessarto sc alterar atitudes, comportamentos ¢
a forma dc participagdo dos individuos. Isso cnvolve. por cxemplo. desde a
intervengdo socio-psicologica de pequenos grupos para incentivar a colaboragio,
passando pela revisdo de praticas de motivagdo. lideranga e distribuigdo de poder a
reconstrucio do sistcma de rccompensas. de carrcira ¢ de aperfeigoamento pessoal.
|...] O objctivo da mudanga ¢ trazer satisfagio ¢ harmonia ao ambiente de trabalho
tanto como fatores de rcalizagdo ¢ progresso pessoais como causadores de eficiéncia”™
(Motta. 1999, p. 99).

Em um ambiente de incerteza, onde negocios e novas tecnologias se proliferam, a busca pela
competitividade torna-se complexa, impondo a profissionais e empresas a necessidade de obter
competéncias que lhe permitam fazer frente as ameagas e oportunidades do mercado. Parece
evidente que o sucesso de uma organizagao sera, cada vez mais, determinado pelas aptiddes de seus
membros e pelo uso de ferramentas e modelos de gestdo que permitam que competéncias isoladas

se unam de forma coerente e ordenada na produgdo de bens e servigos inovadores e de qualidade.

O BANCO DELTA S A vem desenvolvendo esfor¢os dentro de Programa de Ajustes,
continuamente, especificamente apos a implanta¢ido do Plano Real, visando se adequar a nova
realidade do mercado financeiro.  Nesse sentido, vem promovendo uma reorientagdo
estratégica, revendo sua missdo e implantando modelo de gestdo com o objetivo de atender a

demanda do mercado, influenciando diretamente na competéncia das pessoas.

As mudangas observadas no mercado financeiro aumentam as necessidades de agilidade,

flexibilidade, inovacdo nas empresas, demandando novas competéncias, exigindo mais



agilidade para competir nesse novo mercado, requerendo profissionais com um novo perfil,
como gerentes com uma visdo maior do negocio da instituigdo, maior dinamismo, maior
capacidade de comunicagdo. atuando como consultor, tendo maior flexibilidade e estando

atento as mudangas que o mercado exige.

Na década de 80, preocupada com a dificuldade das empresas americanas de competir com as
japonesas, Kanter (1983) pesquisou 50 empresas americanas para tentar compreender a razao
pela qual algumas se mantinham dinamicas e atuantes, enquanto outras pereciam. O resultado
da pesquisa apontava para a capacidade dos lideres das organiza¢des de sucesso de atuar de
forma integrativa como sendo o diferencial fundamental da exceléncia americana naquele
momento. Segundo ela, a lideranga integrativa € aquela que age com base em objetivos
partilhados, voltados para a produg¢do de resultados, que trata as informagdes como
ferramentas de trabalho da equipe, e que ndo se prende a entraves burocraticos. Ao contrario
da lideranga integrativa, a lideranga definida pela autora de segmentalista reparte tarefas, que
s6 fazem sentido para o proprio lider, guarda informagdo e recursos materiais e politicos para
si. A lideranca segmentalista prende-se as normas formais e as divisdes de tarefas, fazendo
com que toda a a¢do estratégica concentre-se no topo. Embora esse modelo tenha funcionado
durante toda a era da produgdo em massa, hoje ha dificuldades de promover a competitividade
por duas razdes principais relacionadas entre si: porque houve um aumento brutal da
complexidade dos mercados, tornando fundamental um posicionamento estratégico diante da
concorréncia, e porque gera um enorme desperdicio de capital humano, que € o recurso

principal das organizagdes para dar conta dessa complexidade.

Isso faz bastante sentido ndo sO para as empresas brasileiras, como também para o caso especifico
do BANCO DELTA S A O problema € que agao integrativa das liderangas, especialmente das
geréncias intermediarias, ndo tem espago para atuar dessa forma devido aos inumeros entraves

que serdo analisados adiante. Sem a remocdo desses entraves. as geréncias médias ficam presas
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as rotinas operacionais, ndo conseguindo agir como lideres no processo de mudanga. Assim,
executam as tarefas dos antigos chetes — zelar pela execu¢do adequada das tarefas de rotina.
Ndo esta ao alcance das geréncias intermediarias provocarem as mudangas necessarias para que

possam atuar como lideres a busca por maior competitividade. Mas isso ndo € tudo.

As observagdes empiricas demonstram que a maioria desses gerentes ndo esta adequadamente
preparada para essa fungdo, e, de muitas formas reage contra as mudangas. Além de investir
no redesenho das fungdes e na criacdo de novos mecanismos, mais flexiveis, de coordenagio
e controle, sera necessario fazer investimentos em treinamento, € até em relocagdo destas
pessoas que sdo fonte de resisténcia para fungdes menos estratégicas, a0 mesmo tempo em

que se promove e acompanha a mudanga de cultura para dar suporte ao novo modelo.

A mudanca desse modelo, hierarquico e tradicional, para um modelo mais dindmico apresenta
enormes dificuldades. Muitas das proposta’s dos autores contemporaneos visam contornar essas
questdes. Por exemplo, como gerenciar uma organizagdo desse porte, com essa complexidade
de tarefas, sem uma burocracia com func¢des tragmentadas? E natural que o receio de perder o
controle de atividades tdo complexas e que lidam com recursos de terceiros, como no caso do

banco, gere uma enorme inseguranga quanto ao redesenho das tarefas.

Prahalad (1999) propde que, para simplificar as tarefas, intrinsecamente complexas dadas as
condi¢gdes competi¢des, de modo a produzir os valores desejados, as empresas se concentrem
nas suas competéncias essenciais. Segundo os autores, o desenvolvimento de competéncias
concentra-se no aprendizado em trés niveis: individual, grupos familiares e empresa. O foco
do aprendizado nao ¢ simplesmente o desenvolvimento da capacidade analitica. Ele inclui os
processos e os valores. Da mesma forma que as capacidades analiticas ou cientificas, o
aprendizado de processos e comportamentos também € um requisito. Portanto, € crucial haver

processos que possam melhorar a capacidade das equipes de desenvolver habilidades
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especiais. A disseminagdo das competéncias para criar novas oportunidades de "espagos em
branco” abrange a idéia de transferéncia e compartilhamento em equipes. Embora as pessoas,
as equipes e a organizagdo inteira sejam todas questdes importantes da gestdio de
competéncias, a pedra angular nesse caso € a "qualidade” das pessoas. Observando para o
caso do BANCO DELTA S.A. julga-se ser fundamental uma gestdo de pessoas que preveja
esses aspectos, considerando cenario competitivo e de mudangas continuas. Ja, Porter (1985)
“acredita que empresas e organizagdes de todo o mundo enfrentam a mesma questdo
imperativa: em que consiste uma estratégia eficaz? Para isso propde a conscientiza¢do das
forgas competitivas basicas para ajudar uma empresa a arriscar uma posi¢do em seu setor que
seja menos vulneravel a ataques. Na luta por participa¢do no mercado, a competi¢do ndo se
manifesta apenas pelos demais concorrentes. Pelo contrario, a competigdo em seu setor
industrial tem suas raizes em sua respectiva economia subjacente e existem forgas
competitivas que vdo bem além do que esteja representado unicamente pelos concorrentes
estabelecidos nesse setor em particular. Os clientes, os tornecedores, os novos entrantes em
potencial e os produtos substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou menos

proeminentes ou ativos dependendo do setor industrial.

Analisando o caso do banco, pode-se afirmar que essa teoria auxilia a compreender a
competitividade e os processos de mudangas com entradas de novos bancos no mercado nacional
e as aquisicdes e fusdes. Isso tem demandado dos profissionais do setor bancario, do BANCO

DELTA S A, em especifico, novas formas de atuagdo e novos focos em produtos e servicos.

No BANCO DELTA S A tem-se observado saida continua de valores, de talentos,
principalmente os mais jovens. No Plano de Demissdo Voluntaria (PDVs) observa-se a saida de
funcionarios que vislumbram novos horizontes, que possuem competéncias desenvolvidas e
adquiridas, para novos focos de atuagdo. Nao ha critério claro para “retengdo” desses valores.

Ficam funcionarios que ndo estdo preparados para mudangas, apadrinhados, acomodados e os



improdutivos, que ndo véem muito distante, ou seja, os limitados. Para esses, percebe-se que esta

6timo o que conseguiu. Manter o sfafus quo e aposentar-se parece ser seu sonho.

2.4 MUDANCAS: COMPORTAMENTO E ATITUDES DAS PESSOAS

Segundo Chiavenato (1998), mudangas em uma organizagdo implicam modificacdo nas
atividades cotidianas, nas relagdes de trabalho, nas responsabilidades, nos habitos e

comportamentos das pessoas que sao 0s membros.

Mudar € uma necessidade constante de adaptacdo a novas circunstincias. Observado em
Motta (1999), que a a mudanga aparece ndao sO como inevitavel, mas necessaria a
sobrevivéncia. Mesmo assim, muitos ainda ndo se conscientizaram que as mudangas sao
fundamentais: sd@o vistas apenas como variagO0es de praticas passadas, cujo impacto sera

pequeno, e pensam poder continuar seus trabalhos de forma costumeira.

Chiavenato (1998) cita seis possivelis tipos de aceitagdo da mudanga: a) proagdo — as pessoas
tomam a iniciativa de mudar; b) aceitagdo — as pessoas mudam gragas a argumentos da
empresa; c) reagdo — as pessoas mudam porque sdo estimuladas para isso; d) acomodagdo —
as pessoas se acostumam ao cotidiano rotineiro, e) defesa — as pessoas defendem-se de

possiveis mudangas; ) obstrugd@o — as pessoas lutam contra possiveis mudangas.

Para Kaplan & Norton (1997), o dnimo dos funcionarios e a satisfagdo com o emprego sao
hoje aspectos considerados altamente importantes pela maioria das empresas. Funcionarios
satisfeitos sdao uma precondi¢do para o aumento da produtividade, da capacidade de resposta,

da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes.



CAPITULO 3

3.1 ESTRATEGIAS E COMPETITIVIDADE

Para Kaplan & Norton (1997), na era da informagdo, as organizagdes precisam adquirir novas
capacidades para assegurar o sucesso competitivo, entre elas, a capacidade de mobilizagio e
exploragdo dos ativos intangiveis ou invisivers. que se tornou muito mais decisivo do que

investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Segundo Barton (1998), no decorrer da vida, podem-se observar o incremento e o declinio da
vantagem competitiva de uma empresa: a IBM era fornecedora segura para fotocopiar era
"xerocar”. E inquestionavel que as tradicionais bases competitivas dessa companhia foram de
algum modo abaladas, mas a experiéncia indica que talvez seja cedo demais para descarta-las,

pois elas tém vastas reservas de conhecimento abalizado valido. Resta saber se os gerentes

serdo capazes de continuar transformando tecnologia em produtos comercializaveis.

Esse é o grande desafio, especialmente, porque como sera visto no estudo do caso, a
quantidade de tempo que € recurso fundamental para gestdao dos gerentes investidos em
questio de rotina que € muito grande no BANCO DELTA S.A. Para que possa atuar
estrategicamente, € preciso criar formatos de trabalho dentro do qual o funcionario possa atuar
com autonomia sobre a rotina, ser treinado e remunerado para isso, de modo a liberar a

geréncia para fungdes estratégicas que suportem a competitividade do banco.



CAPITULO 4

4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A década de 80 assistiu a uma multiplicagdo dos estudos sobre a tematica cultura
organizacional. Ndo s6 nos meios académicos, mas também nas publica¢des voltadas para o
mundo dos negdcios, a propor¢dao dos trabalhos, dos relatos de casos, das analises

comparativas entre culturas diversas cresceu significativamente.

A cultura é uma peculiaridade de um grupo social definido e estavel, produzida pelo
aprendizado na vivéncia de experiéncias compartilhadas ou historia em comum. Existe em
qualquer grupo social que desenvolveu uma percepcdo estavel de si e do ambiente
circundante. Essa percep¢do gradualmente passa para o inconsciente coletivo do grupo social

e se manifesta por uma regularidade comportamental.

Sdo muitas as teorias e os autores que estudam a cultura organizacional, e muitos sdo os

conceitos oferecidos para o estudo do tema.

Niao faz parte dos objetivos desta dissertagdo examinar a qualidade do recorte epistemoldgico da
todas as teorias, mas empregar as que melhor permitem a compreensdo ordenada do tema

proposto.
Optou-se pela teorta de Geertz (1989), que propde uma abordagem semidtica ao estudo da cultura.

Olhando para o comportamento como “agdo simbolica”. Geertz (1989) prople que seja
analisado como uma “a¢ido” no sentido de que essa tem um aspecto de praxis, mas que, ao
mesmo tempo, carrega um significado dentro do contexto em que ocorre. E uma acdo dotada
de sentido, que deve ser compreendida em relagdo aos outros significados partilhados, e que a

torna, logicamente possivel.
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Essa abordagem € amparada, também por Eco (1997), e o potencial dessas teorias para a
compreensdo do fendmeno organizacional podem ser percebidas pelas contribuigdes de

Barbosa (1999), Barros & Prates (1997) e Da Matta (1997).

4.2 CULTURA NAS ORGANIZACOES BRASILEIRAS

Freitas (1977, p. 38) coloca que "no mundo gerencial a influéncia da cultura nacional sobre a
cultura organizacional adquire maior relevancia, por exemplo, quando se analisam os modelos
de gestdo importados, que freqiientemente sdo implementados em nossas organizagbes ou
trazidos pelas multinacionais”. Aborda cinco tragos fundamentais, sendo aqui destacados os

trés principais, adequados ao estudo de caso, observados no BANCO DELTA S.A.:

a) Hierarquia
i) tendéncia ao formalismo do poder dentro dos grupos sociais;
ii) distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais; e

iii) passividade e aceitagfo dos grupos inferiores.

b) Personalismo
i) sociedade baseada em relagdes pessoais;
ii) busca de proximidade e afeto nas relagdes; e

iii) paternalismo: dominio moral e econdmico.

c) Malandragem

i) flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagdo social; e

ii) jeitinho.

Freitas (1997, p. 49), com relagdo ao paternalismo, observa que, “o patrdo, ao dominar seu

trabalho oferecendo o emprego, também domina suas aspiragdes e reivindicagdes. pois apela
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para a moralidade das relagdes. Ao estabelecer uma relagdo de confianga, protege-o como seu
filho que, como empregado na mdo, controla-o. Por sua vez, o empregado, ao sentir-se
protegido, retribui com lealdade ao seu superior. Tudo isto confunde o empregado permite
ao patrio exercer duplo controle da situagfio. E nesse ponto que fechamos o cerco daquilo que
chamamos de relagfo paternalista, tio comumente encontrada nas organizagdes. Uma relagio
em que o pai (superior), a0 mesmo tempo que controla o subordinado e o ordena (relagio

_econdmica), também a agrada e o protege (relagdo pessoal)”.

Na vida real o que ocorre € uma aceitagfo técita das normas e regras, mas com uma pratica
distorcida, apoiada por outros elementos culturais mais vivos e presentes no comportamento
brasileiro. “A essa discrepancia entre a conduta concreta e as normas prescritas, que se supde
regula-la, denominamos de formalismo. O formalismo ndo € necessariamente uma patologia
social como querem alguns autores. Em sociedades em transformag&o, como o caso brasileiro,
pode ser visto como uma estratégia de mudanga social, imposta pelo carater dual de sua
formacdo historica e do modo particular como se articula com o resto do mundo™ (Ramos,

1983 apud Freitas, 1997, p. 63).

A concentragé@o de poder, DaMatta (1997 apud 1997). interpreta o rito "sabe com quem vocé
estd falando?" que se ouve em situagSes conflitivas, e que revela toda carga autoritaria
exercida pelo cidaddo, que se julga com direitos especiais. isto €, ndo sujeito a uma lei de

carater geral para todos na sociedade.

Campos (1999, p. 76) salienta que o “verdadeiro empecilho para a consecugdo de praticas
gerenciais mais avangadas € a inexisténcia de cidadania no seio das empresas, o que impede as

pessoas de terem iniciativas e criatividade, e assim. se tornarem parte integrante das empresas™.

E importante observar que, quando a implementagdo de um novo modelo de gestio ndo é

suficiente amplo e profundo para promover os canais necessarios para o redirecionamento
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ordenado dos comportamentos, servindo de suporte para as mudangas de cultura, ndo se
consegue, efetivamente, mudar comportamentos de forma ordenada. A cultura ndo tem
existéncia isolada do modelo de gestdo. Ela reage dialeticamente as relagdes de poder e a
estrutura organizacional. Por isso o esfor¢o para mudd-la ndo estd desvinculado de uma
gestdo competente do modelo. Um dos elementos constitutivos dessa gestdo competente do
modelo refere-se ao entendimento de que as organizagdes humanas estdo permeadas por
~ logicas simbolicas e estruturas de percepgdo, mas que essas estdo ligadas ao universo da
pratica, da agdo. Ha uma interag@o entre estes dois elementos que precisa ser coordenada —
essa coordenacdo estd em adequar as estruturas organizacionais de um modo geral as
estratégias de remuneragdo, incentivo, estrutura de trabalho em relagdo a processos produtivos
completos para que seja possivel a gestdo por resultado. O sistema de comunicagfo também

deve permitir integrar todos esses elementos ao universo do sentido.

4.3 DESEMPENHO

Uma das dificuldades de partir de um modelo burocratico para estratégico estd em redesenhar
o escopo das atividades, abandonando o foco na fung¢do para o foco no resultado. A
dificuldade aqui se encontra em definir pardmetros de sua aferigdo que permitam isolar, com

alguma precisdo, o dominio das agdes individuais das equipes.

Uma anilise de desempenho das pessoas do ponto de vista cultural ¢ fundamental. O
desempenho e a sua avaliagdo sdo muito mais que simples tecnologias gerenciais. pois se
constituem num dos principais sistemas de hierarquizagdo social das sociedades modernas: a

meritocracia.

E interessante como se constitui os processos de selecdo. admissdo, contratagdo e promogdo

de pessoas. Nas empresas publicas, que nesse caso se insere 0 BANCO DELTA S.A., por
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forca de lei, sdo obrigadas a admitir por meio de concurso publico. Tal procedimento que nio
€ 0 que acontece nas empresas privadas. Como selecionam e contratam pessoas? A resposta é

simples: o mercado oferece.

Para Barbosa (1999, p. 48), “o critério basico de organizagdo social, numa sociedade liberal e de
mercado, deve ser o desempenho das pessoas, ou seja, o conjunto de talentos, habilidades e
esforcos de cada um". Cita como atributos para desempenho a mobilidade vertical ascendente
passou a estar predominantemente relacionada a resultados objetivos, capital intelectual,
rotatividade de emprego € sucesso. Alids, nunca o sucesso esteve tdo ligado & mobilidade:
geografica, de emprego, de carreira e de instituigdes. Na atual cultura dos negdcios, um dos
critérios de afericdo de competéncia de uma pessoa pelo mercado € o niimero de vezes que essa
pessoa, no caso um executivo, trocou de emprego. No mercado vigora uma ética em que o bom
desempenho {: associado a realizagdes individuais objetivas; um modelo de relagdes sociais
baseados na competigdo, em busca da realizagdo individual e na privilegiagdo do elo contratual
em detrimento do social. Nessa €tica, a esfera publica deve ser gerida, predominantemente, por

uma logica de custos e beneficios em detrimento de uma solidariedade social.

No Brasil, a discussdo sobre meritocracia tem se desenvolvido, principalmente com os
objetivos de reforma do Estado, pregando fins da estabilidade no emprego, privatizagdes e
novos modelos de gestdo. Como sistema de organizagdo publica e privada, a meritocracia ¢
uma realidade, tanto do ponto de vista formal, quanto pratico, para grande nimero de

sociedades em todo mundo, mas isso ndo € atribulo das sociedades modernas.

Segundo Barbosa (1999), num universo social fundado numa ideologia meritocratica, as

unicas hierarquias legitimas e desejaveis sdo aquelas baseadas na sele¢@o dos melhores.



CAPITULO 5

5.1 METODOLOGIA

5.1.1 Quanto aos fins

A pesquisa, no tocante aos fins, sera, conforme Lefhel & Barros (2000), do tipo “pura” ou
- “tedrica”, em que o pesquisador tem por finalidade o conhecer por conhecer. Ndo implica,
num primeiro momento, a¢io interventiva e transformagdo da realidade social. Busca-se a
atualizagdo de conhecimentos voltada para satisfazer a necessidade intelectual de conhecer e
compreender determinados fendmenos. Assim, o pesquisador procura responder a seu

problema. Visa, portanto, a esclarecer quais dados contribuem para tal fato.

5.1.2 Quanto aos meios

Com relagdo aos meios, a pesquisa serd bibliografica, documental, estudo de caso e
participante. Bibliogrédfica, porque, para a fundamentagdo tedrico-metodologica do trabalho,
sera realizada investigagdo sobre os seguintes assuntos: Administragdo de Recursos
Humanos, Gestdo Estratégica e Cultura Organizacional. A investigacdo serd documental
porque se valera de documentos internos do BANCO DELTA S.A., que digam respeito ao
objeto de estudo, ou seja, fontes primdarias. A pesquisa serd um estudo de caso, porque tem
como base de investigagio o BANCO DELTA S.A. Serd também uma observagéo

participante, realizada durante o segundo semestre do ano de 2001.

Segundo Lehfeld & Barros (2000), na observagdo participante. o autor/pesquisador participa da

situagdo estudada, sem que os demais envolvidos percebam a posi¢do do observador



38

participante que se incorpora de forma natural ou artificialmente, ao grupo ou comunidade

pesquisados. Isso ocorre de modo natural, quando ele ja € elemento desse grupo investigado.

Conforme Demo (1995), a pesquisa participante coloca, de modo geral, o quadro mais
coerente com a gestagdo intelectual orgénica, ao aceitar identificar-se com a comunidade na
pratica, trazendo como colaboragdo eminente a constru¢do cuidadosa, inteligente, arguta,

efetiva da contra-ideologia: ciéncia a servigo da emancipagdo social.

A escolha do autor por uma pesquisa participante deve-se ao fato de que, conforme Demo
(1995, p. 239), “...acredita-se que a pratica ¢ a maneira de conhecer, nem sempre
sofisticada como a teoria formal, mas por vezes mais adequada ao dia-a-dia da sociedade,

que ndo pode apresentar para todo momento uma teoria do momento”.

5.2 UNIVERSO E AMOSTRA

5.2.1 Universo

O universo da pesquisa € o corpo gerencial das agéncias do BANCO DELTA S.A.

5.2.2 Amostra
A amostra foi intencional, por limitagdes de tempo e recursos, constituida por gerentes de

Agéncias Bancarias, escolhidas por critérios de acessibilidade.

5.3 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de pesquisa bibliografica em livros, revistas. jornais
internos, publicagdes on-line e Internet. A pesquisa bibliografica serviu para aumentar a

compreensdo sobre o assunto, fornecendo embasamento teodrico.



Os dados em campo coletados por entrevistas semi-estruturadas com os gerentes e
funcionarios das agéncias bancarias. Com os funciondrios buscava-se subsidiar

informagdes e dados.

O método empregado para coleta de dados foi principalmente o etnografico, baseado em
observagdo participante, complementado por entrevistas orientadas por questionario

aberto.

O autor utiliza na pesquisa o método etnografico. Conforme Vergara (2000, p. 14), esse

método

...exige do pesquisador contato direto e prolongado com o seu objeto de
estudo, valendo-se da observagdo participante e da entrevista ndo estruturada,
para obter dados sobre pessoas, espagos, interagdes, simbolos e tudo mais.
Embora partindo de um referencial tedrico, o autor ndo se escraviza,
confrontando teoria e pratica o tempo todo.

Ainda segundo Johnson (1997, p. 101), “...um trabalho etnografico ¢ uma explicagdo
descritiva da vida social e da cultura de um dado sistema social, baseado em observagdo

detalhada do que as pessoas de fato fazem”.

Isso € deixado claro pelo autor ao longo da pesquisa, na forma como os dados foram

coletados, nos didlogos e pela participagdo direta na empresa estudada.

5.4 ASPECTOS RELATIVOS A VALIDADE DO METODO ETNOGRAFICO

Para cumprir o seu objetivo, o pesquisador investiga, por meio do uso da abordagem
etnografica, focalizando sobretudo as rotinas nas agéncias bancdrias, especialmente o

gerente e seu trabalho cotidiano.

Entre os estudos do tipo etnografico, foi tratado especificamente o estudo de caso. por

considerar seu potencial de contribui¢do a analise da gestdo e por interesse pessoal.
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5.4.1 Pesquisa do tipo etnografico

A etnografia é um esquema de pesquisa desenvolvido pelos antropblogos para estudar a
cultura e a sociedade. Etimologicamente, etnografia significa “descri¢do cultural”. Para os
antropdlogos, o termo tem dois sentidos: a) um conjunto de técnicas que eles usam para
coletar dados sobre valores, os habitos, as crengas, as praticas e so comportamentos de um

grupo social; e b) um relato escrito resultante do emprego dessas técnicas.

Um trabalho é do tipo etnografico quando se faz uso das técnicas que tradicionalmente
sdo associadas a etnografia, ou seja, a observag¢do participante, a entrevista intensiva € a

analise de documentos, conforme demonstrado ao longo do estudo.

A observagdo € chamada participante porque parte do principio de que o pesquisador tem

sempre um grau de interagdo com a situag¢do estudada, afetando-a e sendo afetado por ela.

O principio da interagdo constante entre o pesquisador e o objeto pesquisado determina
fortemente a segunda caracteristica da pesquisa etnografica, ou seja, o pesquisador € o

instrumento principal na coleta e na andlise dos dados.

Outra caracteristica é a énfase no processo, naquilo que esta ocorrendo e ndo no produto

ou nos resuitados finais.

Uma quarta caracteristica € a preocupagdo com o significado, com a maneira propria com
que as pessoas véem a si mesmas, as suas experiéncias e o mundo que as cerca. O

pesquisador deve tentar apreender a retratar essa visdo pessoal dos participantes.

A quinta caracteristica da pesquisa etnografica é que ela envolve um trabalho de campo.
O pesquisador aproxima-se de pessoas, situagdes, locais, eventos, mantendo com elas um
contato direto e prolongado, observando os sujeitos da pesquisa em sua manifestagdo

natural, o que faz com que tal pesquisa seja conhecida como naturalistica ou naturalista.
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5.4.2 Limites da etnografia

A razdo desta pesquisa € proceder a um estudo aprofundado de uma unidade em sua

complexidade e em seu dinamismo proprio, fornecendo informagdes relevantes.

5.4.3 Vantagens e limites do estudo de caso etnografico

"Uma das vantagens do estudo de caso geralmente mencionada é a possibilidade de
fornecer uma visdo profunda e a0 mesmo tempo ampla e integrada de uma unidade social,
complexa, composta de miltiplas varidveis. Outra vantagem ¢ sua capacidade de retratar

situagdes vivas do dia-a-dia, sem prejuizo de sua complexidade e de sua dindmica natural.

Os estudos etnograficos também sdo valorizados pela sua capacidade heuristica, isto €,
por oferecer insights e cophecimentos que clarifiquem ao leitor os varios fendmenos
estudados, levando-o a descobrir novas significagdes, a estabelecer novas relagdes,

ampliando suas experiéncias.

Outra qualidade € o seu potencial de contribuigdo aos problemas da prética da gestdo
empresarial, focalizando uma instdncia em particular e iluminando suas multiplas
dimensdes, assim como seu movimento natural, pode fornecer informagdes valiosas para

medidas de natureza pratica e para decisGes politicas.

5.4.4 Validade e fidedignidade dos estudos etnograficos
A validade esta no fato de o estudo apresentar um retrato vivo da situagdo investigada, tomada
em suas multiplas dimensdes e em sua complexidade propria. O pesquisador apresenta, assim,

interpretagdes diferentes que variados grupos ou individuos tém sobre uma mesma situagéo e
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deve fazé-lo de tal forma que possibilite uma variedade de interpretagdes por parte do leitor.

Segundo André (1995, p. 56),

...nesse tipo de pesquisa os conceitos de validade e fidedignidade ndo devam ser
vistos do mesmo modo que no modelo cientifico convencional. O conceito usual de
fidedignidade envolve o confronto ou a relagdo entre eventos e sua representagao, de
modo que diferentes pesquisadores possam chegar as representagdes dos mesmos
eventos. No estudo de caso etnografico esse tipo de problema se coloca de maneira
bem diferente, ja que o que se pretende € apresentar, com base nos dados obtidos e
no posicionamento do pesquisador, uma das possiveis versdes do caso, deixando-se a
possibilidade para outras leituras/versdes acaso existentes. Ndo se parte do
pressuposto de que a reconstrugdo do real feito pelo pesquisador seja a unica ou a
correta; aceita-se que os leitores possam desenvolver as suas representagdes do real e
que essas possam ser tio significativas quanto a do pesquisador.

5.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram tratados de forma qualitativa. Como as entrevistas foram com questionario

13

aberto, ¢ importante observar que conforme Demo (1991, p. 49), a “...andlise de contetido
ndo fica apenas nas fichas, nos relatdrios, nas gravagGes, por que sabe que isto € instrumento,

vestimenta aparéncia. E preciso ir além disso, de modo hermenéutico. Saborear as entrelinhas,

porque muitas vezes o que esta nas linhas € precisamente o que nfo se queria dizer”.

5.6 LIMITACAO DO METODO
Esse método € limitado pelo risco de expor informagdes estratégicas da empresa.

Admitindo a inexisténcia da neutralidade cientifica. ha de se considerar a propria vida do

pesquisador influindo em sua interpretagdo.

E possivel que o grupo selecionado ndo tenha sido o mais representativo do universo

estudado, mas esse € um risco de qualquer processo de investigagao.



CAPITULO 6

6.1 O CASO DO BANCO DELTA S.A..

6.1.1 Historico

Aqui sera apresentado um histérico do BANCO DELTA S.A., édrea de atuagdo, setor de

atividade e aspectos organizacionais importantes para compreensio de suas agdes.

Para compreender uma instituicdo e como ela ¢ administrada, faz-se necessério conhecer sua

historia, sua formag3do e suas politicas.

O Estado do Paraiso?, com apenas 0,52% do territério brasileiro e, atualmente, com apenas
1,88% da populagdo, sofreu conseqiiéncias das crises mundiais agravadas pelo crash da bolsa
de Nova York e pela agitagdo politica da Re;voluc;éo de 1930 que colocou Getilio Vargas no
poder. A queda do prego do café provocou uma quebradeira geral, inclusive do Banco do

Paraiso.

De 1930 a 1935, o Estado do Paraiso ficou sem banco estadual que pudesse completar a
politica e assisténcia crediticia do Banco do Brasil. O Governo Estadual se ressentia dessa
situagdo, com a falta de um estabelecimento bancério que servisse como depositario de suas
disponibilidades financeiras. Em 09/08/1935, com o Decreto n° 6.639 foi criado o Instituto de
Crédito Agricola, com fungbes idénticas as de um banco: captar depésitos, fazer empréstimos
e descontos, efetuar cobrangas e cumprir ordens de pagamento. Logo depois, transformou-se
em Banco de Crédito Agricola S/A. Em 15 de outubro de 1937, era inaugurada a primeira

sede do banco, constituindo assim o que hoje se conhece por BANCO DELTA S.A.

* Nome ficticio para um dos Estados Brasileiros. Referéncias bibliograficas relativas aos dados obtidos ndo
divulgadas visando preservar pessoas e instituigdes.
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Logo a instituigdo cresceu e diversos escritorios/agéncias foram abertos: Cachoeira e Bela
Vista em 1938; Encantado e Sio Miguel em 1939; Pedro Claudio e Vale Baixo em 1941;

Bom Jesus em 1942 e Império em 1946.

A década de 50, marcada pela paz entre as na¢les e pelo esforgo mundial de reconstrugdo do
que fora destruido pela guerra, proporcionou ao banco um periodo de bons negécios e de
expansdo, sendo instaladas as seguintes agéncias: Guapod, 1952; Murin e Linfeliz, 1953;

Nova Terra, 1957 e Barra Santa em 1958 e assim seguiu até conforme dados atuais, adiante.

Na década de 60, o banco enfrentou enormes dificuldades com o golpe militar, da contengio
do crédito e do combate a inflagdo, mas ndo diminui seu ritmo de realizagdes. A erradicagdo
dos cafezais foi outro fator com reflexos negativos sobre o banco, mas, mesmo assim
inumeras outras agéncias foram abertas. No dia 30 de dezembro de 1967, foi inaugurada a
moderna sede do banco: o Edificio DELTABANK, verdadeira modernidade para a época, um

prédio de 21 andares que passou a ser a “cara” do banco, verdadeiro icone no Estado’.

Com a Reforma Banciéria, o governo federal uniformizou os Bancos Estaduais € o Banco de

Crédito Agricola passou a chamar-se BANCO DELTA S.A. S/A.

Na década de 70, o banco atravessou um periodo de grandes transformagdes e alcangou nova
dimensdo. Expressiva eleva¢do do capital, redugdo para 51% do percentual de participa¢do do
Estado, transformag¢@o em empresa de capital aberto e permissdo aos funcionarios para

compra de agdes.

Ainda existe o Ed. DeltaBank, porém nele sé existe a Agéncia Central do BANCO DELTA S.A. ocupando o térreo. Toda a “cipula”, ou
seja, a Presidéncia, Diretorias e os demais 6rgdos da Direg3o Geral foram transferidos para o Edificio Palacio, que s3o duas “torres™ com
10 e 13 andares, respectivamente A e B, porém somente um prédio € totalmente ocupado. SZo considerados mais modernos e mais
funcionais. O Delta Bank. ainda, “representa simbolicamente™ 0 BANCO DELTA S.A. Propagandas, de um modo geral. utilizam o prédio
como “pano de fundo™.
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A situagdo tipica da época vivida no Brasil era de empresas paternalistas (Barros & Prates,
1997), e de apadrinhamentos para cargos, acesso ¢ salarios. Além disso, agéncias eram
instaladas em todos municipios, sem nenhum critério técnico, simplesmente, para atender
objetivos eleitoreiros. Agéncias que até hoje sdo deficitarias. Nesse periodo, foram criadas a
Seguradora, Financeira, DTVM e a DELTA Crédito Imobilidrio, verdadeiros “trens-da-
alegria”, “dando” emprego a milhares de pessoas por “jeitinhos”, “favores”, “padrinhos®,”
Nessa €poca, o banco ja possufa milhares de funcionarios. Houve reformula¢io da estrutura
administrativa e de pessoal, mediante criagdo do quadro de carreira, sistema de concurso
publico para admissdo de pessoal, concorréncia interna para preenchimento de cargos de

comissdo e treinamento sistematico de pessoal.

O banco realizou concursos publicos em 1972, 1978, 1985, 1987 e 1989. Foram milhares de
funciondrios contratados, superlotando agéncias e departamentos, criando um banco

“inchado”.

Nos anos 80, foi criado o CPD, a DELTACAIXA (Caixa de Assisténcia Médica dos
funcionarios), ampliacdo de novas agéncias e transforma¢io em Banco Multiplo, em 1987.

Nesse periodo surgiram as primeiras greves dos funcionarios.

No fim dos anos 80 e anos 90 estdo entre os periodos mais dificeis vividos pelo banco, pois
coincidiram com os planos de ajustamento da economia promovidos pelo Governo Federal: o
Plano Cruzado, Plano Collor, Plano Verdo e Plano Real que provocaram mudangas drésticas
na instituigdo, complementados pelos processos de privatizagdo de bancos no Pais,
principalmente, BANESTADO, BANERJ, BANESPA, BEMGE ¢ BANEB. Isso tem abalado

a credibilidade dos bancos estaduais, a competitividade e a questdo de emprego.

* Tipico de empresas brasileiras contorme Barros e Prates (1997).
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6.1.1.1 Quadro atual

Todo o crescimento do banco fez com que ele tivesse em 1990 um total 4.950 funciondrios,
sendo 2.166 mulheres. Mas as mudangas acima, complementadas pela informatizagdo, fatores
de ordem estrutural, concorréncia, demissdo de 600 funcionarios em 1996 e diversos “planos

de desligamento voluntario” fez esse quadro reduzir para 2.498 funcionarios em 31-12-2000.

O BANCO DELTA S.A. possui, hoje, uma estrutura em que o Presidente do Conselho de
Administrag@o € o Secretario da Fazenda do Estado do Paraiso, de onde vem o controle pelo
Estado, que possui 92% do capital social da Institui¢io, nomeando o Diretor Presidente € os

demais diretores.
O BANCO DELTA S.A. é uma Sociedade Andnima de capital aberto e de economia mista.

Organizado sob a forma de banco multiplo, opera por meio de suas carteiras de crédito
comercial, rural, industrial, imobiliario e cdmbio. Mediante de suas empresas controladas,
atuam nos demais segmentos financeiros com atividades nas areas de arrendamento mercantil,

cartdo de crédito, seguros, agdes e administragdo de Fundos de Investimentos.

O banco € constituido pela Diregdo Geral e as Agéncias. A Direcdo Geral ¢ composta pela
presidéncia, diretorias, superintendéncias, departamentos, auditoria, coordenadorias e

subsidiarias, conforme se pode observar no organograma.

As Agéncias, Postos de Atendimento Bancario e Postos de Atendimento Avangados estdo

espalhados por todo o Estado, além de Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia.

Os funcionarios estdo assim distribuidos: 5 diretores (incluindo a Presidénciaj, 21 gerentes de
departamentos; 40 coordenadores; 15 auditores; 6 advogados; 4 engenheiros; 15 (assessores,

consultores, superintendentes); 83 gerentes de agéncias. 87 gerentes de negdcios, 78 gerentes
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de suporte e os demais funciondrios sdo técnicos bancdrios que atuam nas agéncias,

departamentos e subsididrias.

Participante do Sistema Financeiro Estadual, o BANCO DELTA S.A. constituiu, ao longo dos

anos, solida posigdo no mercado, atuando no desenvolvimento do Estado do Paraiso.

Possui 180 pontos de atendimentos, distribuidos conforme o Quadro 9 abrangendo todos os
78 municipios do Estado do Paraiso, além de trés unidades localizadas fora do Estado: Rio de

Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia.

QUADRO 9- Composigdo do quadro de agéncias

UNIDADE QUANTIDADE
Agéncias 84
PAB - Posto de Atendimento Bancario 58
PAA — Posto de Atendimento Avangado’ 18
PAE — Posto de Atendimento Bancario 20
Eletronico
Total 180

Fonte: Informativo BANCO DELTA S.A..n. 58, de 15 nov. 2000

Atualmente, compdem o chamado SFD (Sistema Financeiro DELTA), as seguintes:

a) DELTA LEASING — empresa atua no segmento de arrendamento mercantil;

b) DELTA DTVM - Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios;

c) DELTA CORRETORA LTDA — atua na venda de produtos de seguros, previdéncia

privada e titulos de capitalizagdo;

d) DELTA CLUBE LTDA - ¢ ligado a DELTACOR, atua no setor de seguros de Vida;

e) DELTA SEGUROS S.A - € uma sociedade andnima, empresa que cria/detém os produtos

de seguros;
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e) FUNDAGCAO DELTA DE SEGURIDADE SOCIAL - é a empresa de previdéncia privada

dos funcionarios do Banco;

f) DELTACAIXA LTDA - é o plano de saide dos funciondrios do SFB, com 6timo

conceito junto a classe médica e a sociedade em geral;

g) DELTACARD LTDA - empresa que administra diversos cartdes: VISA, Visanet,

DELTABOM, CREDDELTA, etc.

h) DELTATIK LTDA - empresa que produz e comercializa produtos relacionados a ticktes

alimenta¢3do e refeigdo.

Importante observar que todos os produtos estdo diretamente ligados as agéncias do banco,
onde sdo comercializados e administrados, pelos gerentes das agéncias, sendo de importincia
fundamental o atendimento de metas e resultados para manutengdo da instituigdo. Todas as
empresas sdo sediadas na capital do Estado do Paraiso, algumas em prédios e salas onde esta

instalada a dire¢do Geral do Banco.

Esclarecendo as diferengas, demonstradas no quadro acima, conforme o Banco Central do

Brasil, no informativo BANCO DELTA S.A., n. 58 de 15/11/00:

a) AGENCIAS: S3o dependéncias destinadas a prética das atividades financeiras de bancos
comerciais. O BANCO DELTA S.A. possui um total de 84 agéncias, incluindo as de

Brasilia, Sdo Paulo e Rio de Janeiro;

b) PAB: Posto de Atendimento Bancario — sdo unidades em dependéncias de empresas ou
6rgdos da administragio puablica’. O BANCO DELTA S.A. disponibiliza 58 PABs a

sociedade;

“Na pratica ndo ¢ bem assim. Existem PABs de acordo com interesses do banco. podendo ser instalado em qualquer lugar ou bairro estando
subordinado a uma agéncia mais proxima, porém dentro do mesmo municipio ¢ hd casos de varios postos para uma mesma agéncia.
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c) PAA: Posto de Atendimento Avangado — sdo instalados em pracas desassistidas, sem
outra instituicdo bancdria € que ndo demandam uma agé€ncia completa. O BANCO

DELTA S.A. possui 18 PAA;

d) PAE: Posto de Atendimento Bancério Eletronico — sdo unidades de auto-atendimentos
remotas que oferecem produtos e servigos bancarios em meio eletronico (saques, extratos,
transferéncias de fundos, aplica¢des, pagamentos de duplicatas, pagamentos de IPVA, etc)

localizadas distantes da agéncia subordinada. Hoje sdo 19 PAEs®; e

e) PAT: Posto de Atendimento Transitério — sdo instalagdes provisorias em feiras, eventos,

periodo de verdo, etc.

6.1.2 O esfor¢co de mudanca

O BANCO DELTA S.A. tem desenvolvido muitas a¢des, principalmente um planejamento

estratégico que estd em andamento, conforme Informativo, do dia 1-10-2001.

O discurso da Diretoria.
Estamos fazendo um PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, com previsio de 4 anos.
Um ano de realizagdes — Uma ac¢do de todos nos - periodo 2000-2001.

O tempo passou depressa ¢ ja completamos um ano de desenvolvimento do planejamento

estratégico previsto para 2004. Esta fase inicial foi mais de planejar, e mesmo assim, varias

é Sdo os caixas eletronicos, cash dispenser, instalados em dreas anexas ds agéncias ou em postos de gasolina, empresas, farmacias. etc.
porém apensos a uma agéncia, de responsabilidade do gerente da agéncia. Varios estio em instalagdo, sendo objetivo dos bancos. de um
modo geral, disponibilizar esses tipo de servigos para diminuir filas. facilitar atendimento, diminuir area fisica das agéncias e postos de
trabalhos. Hoje, manutengdo e abastecimento de numerario estdo sob responsabilidade de empresas terceirizadas.
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foram as realizagdes. Definimos a Visdo, atualizamos a Miss3o, implantamos uma nova e
modema estrutura organizacional (conforme demonstrado no organograma) e estabelecemos
politicas, diretrizes e metas. Reafirmamos e consolidamos a vocagdo varejista do Banco, com
exceléncia no atendimento ao cliente com foco na pessoa fisica, micro, pequena e média
empresa no mercado capixaba. Daqui pra frente, o periodo sera de muita a¢do estratégica e a
expectativa e de resultados ainda melhores.

Estrutura — A grande mudanga.

Nova estrutura organizacional do Sistema Financeiro DELTA (conforme organograma).

Com a redefini¢io do papel dos departamentos, temos alcangado resultados crescentes e
eficazes dentro do conceito de produtividade administrativa. A area comercial foi a que mais

sofreu transformagdes.

Destaques dessa nova estrutura:

a) A segregacio das atividades de vendas das de controle, risco, cobranga e recuperagdo de
crédito, com designagio de uma diretoria especifica para a area de vendas (diretoria
comercial) estando sob sua subordina¢fo as Superintendéncias Regionais, Marketing,
Produtos e Servigos e os Canais Eletronicos; Criagio do DEPES — Departamento de
Produtos e Servigos, especializado na criagdo, manutengio e aprimoramento de produtos
e servigos bancdrios;

b) Criagdo das Superintendéncias Regionais — Alavancando os negécios com maior
abrangéncia de atuagio geogrifica, fortalecendo as equipes das agéncias, e fidelizando
nossos clientes através do estrito gerenciamento do desempenho das unidades;

c) Implantagdo de um novo modelo de gestio de negécios nas agéncias, através da
segmentagdo de clientes e criagfo de plataformas operacionais;

d) Criagdo da Superintendéncia de Risco e Cobranga ~ Um ponto importante nessa
estruturacdo, face o desenvolvimento de uma politica de crédito para a empresa,
objetivando principalmente incrementar negécios, a minimizagfo dos riscos e a melhoria
do processo de cobranga e recuperagio de crédito. Nesse contexto, a criagdo do DELIB —
Dep. de Liberagdo de Crédito, representou um enorme avango no processo de
aperfeicoamento da area de crédito, com efetivo controle da formaliza¢io das operagdes;

e) Criagdo do Comic — Comité de Analise de Limite e Politica de Crédito, que passa a ser
responsavel pela anélise e aprovagio das propostas de limite de crédito, que sdo as PLCs;

f) Criagdo do Coneg — Comité de Negdcios que funciona como importante aliado dos
gerentes nas operagdes de crédito. Avalia cerca de 150 operagdes, diariamente;

g) Centralizagdo das principais areas de apoio das empresas controladas na Diregdo Geral do
Banco, como Contabilidade, Juridico, RH, Materiais ¢ Marketing. Esta a¢do vem sendo
implementada gradativamente e ja esta proporcionando um grande ganho de economia de
escala.

Realizagdes em destaque.
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- Desenvolvimento do novo modelo de Apuragio de Resultados de Agéncias,
possibilitando diversos tipos de andlises para os gerentes, permitindo assim que cada
unidade faga o préprio acompanhamento do seu desempenho;

- Concretizagdo da grande maioria das agdes estabelecidas no PAEM (plano de agdes
emergencial, criado com a implantag¢do do planejamento estratégico);

- Implantagio da Rede Privada de Comunicagio de Dados e Voz em todas as unidades
do Sistema, com redugdo de custos e melhoria na qualidade de atendimento aos
clientes;

- Modernizagdo do Sistema de Crédito com reestrutura¢do organizacional, implantagdo
de novos softwares e treinamento de pessoal. Atualmente mais de 85% do montante
de operagdes de crédito do BANCO DELTA S.A. estdo classificadas, segundo as
normas do Banco Central do Brasil, como de baixo risco;

- Concurso intemo para formacfio de mais de 120 Gerentes de Relacionamento e
Suporte. O treinamento das primeiras turmas ja foi iniciado;

- Modernizagdo do site BANCO DELTA S.A., atingindo no més agosto/01 um total de
350.000 pdginas visitadas;

- Instala¢do de 54 salas de auto-atendimento nas diversas agéncias BANCO DELTA
S.A..

A Missdo do BANCO DELTA S.A.

“Ser o melhor Banco do Estado do Paraiso, rentavel e competitivo, capaz de oferecer
continuamente produtos e servigos de alta qualidade com exceléncia no atendimento,
harmonizando interesses de clientes, acionistas e empregados, contribuindo e
participando do desenvolvimento da sociedade e da economia estadual”.

Interessante observar com a relagdo a missdo, ou seja, onde o Banco quer chegar, o
fato de ter cartazes medindo 40cm x 80 cm afixado em todas as Agéncias e Postos de
Servigos demonstrando a imagem da organizagdo, com assinatura bem grande logo
abaixo, dessa forma: BANCO DELTA S.A.: O Banco sempre perto de Vocé. Uma
Acdo de Todos Nos.

Os 13 Projetos do PAI

Criagdo dos 13 projetos que compdem o PAI — Plano de A¢do Imediata, com
treinamento de todos os respectivos gerentes no Curso Geréncia Avangada de
Projeto, habilitandn-os em desenvolvimento de projetos, sendo designado além do
gerente responsavel, as equipes de trabalho para cada projeto. O treinamento foi

desenvolvido com a utilizagdo da ferramenta Isoproject, software que permite a
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elaboragdo e a sistematizagdo do desenvolvimento de cada projeto, no dmbito
especifico e global.

O processo de Planejamento Estratégico ndo acabou. O caminho é longo e muitos
planos e a¢Bes ainda precisam e serdo realizados. O que foi realizado e esta dando
resultados, precisa de continuidade; o que ainda ndo saiu a contento, necessita ser
revisto e o que ndo foi implementado, deve ser motivo de estimulo para cada um de
nds. Ndo vamos diminuir os nossos esforgos que até agora produziram resultados

positivos para 0 BANCO DELTA S.A. e mostrou do que somos capazes™.

Esse tem sido o discurso. A prética ndo € o espelho. Como tém sido geridas as competéncias,
o descaso com as agéncias, tudo isso serd demonstrado com a existéncia da AGEDELTA e
outras situagdes, deixando claro a existéncia de uma cultura organizacional instalada de tal

forma que nfo permite altera¢des no status quo.

Diante disso, percebe-se que a missdo de Recursos Humanos ¢ ainda mais premente, pois as
empresas modernas possuem diversos tipos de necessidades imprescindiveis a sua
sobrevivéncia no mercado, tais como: competitividade e produtividade crescentes; melhoria
continua da qualidade de seus produtos/servigos; redugdo de custos; ciclos de processos cada

vez mais reduzidos; atualizag@o tecnolégica e lucratividade, etc.

Por outro lado, a empresa para funcionar depende de seus Recursos Humanos, € esses

possuem diferentes necessidades que precisam ser conciliadas.

Aspectos importantes que ndo devem ser negligenciados em RH:

a) atender as exigéncias de mercado em termos de qualidade, competitividade e
produtividade ¢ conseguido através do por meio do eficaz gerenciamento técnico,
comercial, operacional e econdmico de seus recursos, porém, de maneira muito mais
intensa e estratégica, de aspectos comportamentais de seus recursos humanos, os quais sdo

os verdadeiros diferenciais de empresas de sucesso.
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b) valorizar e entender que seus recursos humanos, sendo bem administrados, deixarfo de

representar custos € passardo a significar investimentos.

Esses dois aspectos precisam, definitivamente, deixar de ter um enfoque conceitual e
demagogico e assumir, de fato, um papel representativo sobre o resultado empresarial
mediante a utilizacdo de modernas técnicas e instrumentos de gestdo, transformando seus

recursos humanos na principal riqueza e diferenciais competitivos das organizagdes.

6.1.3 Barreiras a implementac¢io
6.1.3.1 O BANCO DELTA S.A. e o Estado do Paraiso

Com 64 anos de idade, o BANCO DELTA S.A. contribui para o desenvolvimento
socioeconémico do Estado, sendo que um de seus principais objetivos € a aplicagdo de
recursos no setor produtivo, com atendimento de demanda especifica da economia do Estado,
principalmente, no que se refere as necessidades das micro, pequena e médias empresas e

pessoas fisicas.

O BANCO DELTA S.A. possui agéncias e postos de servigos instalados em todos os 78
municipios do Estado do Paraiso. E o tnico banco presente em 24 desses municipios. Isso é
divulgado de forma efetiva, visando “fazer” diferenca diante dos competidores. Nesse aspecto
o banco desempenha um papel social importante, pois municipios, com apenas 3.000
habitantes na 4rea urbana, também possuem uma agéncia. Isso € interessante, pois no Grande
Centro da Capital, existem bairros com 50.000 habitantes e ndo possuem sequer um PAB. E o

tal do ““fator social” presente, visando atender agéncias distantes e sem lucratividade.
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Em um organograma observam-se aspectos bastante interessantes, principalmente, no caso do
BANCO DELTA S.A. Apesar deste trabalho ter carater cientifico, mas para o senso comum,

0 que se observa? O que ¢ afinal o BANCO DELTA S.A.?

As agéncias possuem 1.500 funcionarios e a Dire¢do Geral 1.000, isso em média, totalizando
os 2.500 funcionirios conforme ja demonstrado. A Dire¢do Geral possui fungdo normativa,
reguladora, fiscalizadora e as Agéncias possuem atividade fim. Nas agéncias sdo realizadas

todas as transagdes financeiras, contato com a comunidade, clientes, piblico em geral.

No organograma do BANCO DELTA S.A. pode-se observar que a Direcdo Geral e as

Agéncias aparecem em um mesmo plano.

E certo que para Organizagio & Métodos (O&M) essa € a estrutura da empresa, porém

extremamente burocratizada, hierarquizada, com sentido de “cima para baixo”.

Parece que as agéncias’ nfo possuem importincia. SZo 180 pontos de atendimento, que ndo
estdo no mesmo nivel de importincia, sdo representados por uma “quadricula” contra a
Dire¢do Geral que, com um prédio é representada por dezenas de “quadriculas”. Sdo 4

diretorias, 25 departamentos, 5 superintendéncias e 42 coordenadorias.

Essa observagdo é pertinente, pelo fato de realmente existir uma série de dificuldade entre

DIRECAO GERAL e AGENCIAS.

A rivalidade e as diferengas de tratamentos sdo tdo claras que em 1993, foi criada e funciona
em area da Dire¢do Geral, a AGEDELTA (Associagdo dos Gerentes do BANCO DELTA
S.A.), possuindo estatuto, CNPJ, conta corrente, funciondrios, ou seja, estruturada como

empresa. E aceita e apoiada pela diretoria. Parece um sindicato dentro do banco, ou seja,

" As Agéncias ndo possuem mesmo nivel de importincia. Possuem uma classificagdo. ndo de hierarquia de uma em relacdo a outra, mas de
movimentagao, localizagdo etc.
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dentro das Agéncias. O clima € ruim e o banco perde com isto. A AGEDELTA tem como

objetivo intermediar solu¢Ses de conflitos junto a diregdo geral do banco.

O artigo 1° do estatuto da AGEDELTA mostra a finalidade da associagdo que é “unir os
Gerentes, Gerentes de Departamentos, Superintendentes, Advogados, coordenadores,
assessores ¢ utilizar seus conhecimentos, experiéncias e técnicas de solugdes ou decisdes, com
vistas a sugerir politicas ou diretrizes contribuindo para o desenvolvimento do BANCO
DELTA S.A.. E uma entidade civil representativa sem fins lucrativos”. Interessante o fato de
ter que existir uma associagdo paralela para “unir os funciondrios da empresa” que tem como
objetivo trabalharem juntos em busca de resultados. Interessante também que coloca
“Gerentes”, ndo especificando quais s3o esses gerentes e todos aparecem com letras iniciais

maitsculas: Superintendente, Advogados... denotando importancia, superioridade admitida.

Ha um autoritarismo claro nas rela¢des com a diregdo geral. Das agéncias, percebe-se,
claramente, que “eles” nfo conhecem o que € o banco, o que ¢ estar no meio da rua, entre
clientes, empresarios e outros. Ndo tém essa vivéncia, esse contato, estando no “andar de
cima”, cuidando de normativos e regras, ndo convivem com mercado, clientes, negdcios e

competicdo.

Na pratica, a AGEDELTA é pouco efetiva, possuindo apenas 238 associados, sendo so
gerentes atuantes de agéncias. Ndo possui nenhum gerente de departamento ou advogado ou
assessor afiliado. Ndo se “unem”, nfo se misturam. Entendem que ndo podem misturar

agéncia com departamentos.

Agéncias bancérias sdo consideradas o chdo de fébrica, mas sdo também a linha de frente da

organizag¢do e onde ¢ demonstrado o grau de competitividade da empresa.
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Conforme observado em Tachizawa (2001) € necessario acabar com a repressdo
organizacional. A participa¢do mobiliza a inteligéncia da empresa e valoriza o potencial das
pessoas, permitindo-lhes expressar suas idéias e emogdes... € tornar-se mais autdbnomos e

competentes”.

Empresas ndo funcionam assim e sdo competitivas, com pessoas trabalhando de forma
conflitiva, com feudos de poder®. E a cultura instalada dentro do BANCO DELTA S.A.,
segundo Barros & Prates (1997): formalista e personalista. O que a Diregdo faz “ta” feito. A
Diregdo manda. E de “cima para baixo”. As agéncias sdo vistas como “l4 em baixo”, como
inferiores, executores de tarefas, tayloristas. E o “sabe com quem vocé esta falando?”
descrito por DaMatta (1997). Sdo dezenas de instru¢des que as agéncias recebem diariamente,

muitas das quais bastante agressivas, pesadas, que deixam o clima ruim.

Nas empresas modernas, sabe-se que ndo hd espago para esse tipo de conduta, esse modo de
administra¢@o. Ndo ha espago para “manda quem pode, obedece quem tem juizo”. E ainda,
conforme Kaplan & Norton (1997), os funciondrios da linha de frente tém grande
contribui¢o a dar para as relagdes com o cliente: as idéias que permitem melhorar os
processos € o desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos funciondrios da linha
de frente, que se encontram mais préximos dos processos internos e dos clientes da

organizago.

$ Migueles, C. Pires. O exercicio do poder pelos administradores e a motivagio dos empregados: algumas consideragdes tedricas sobre a
relagdo. Rio de Janeiro. RAP/FGV, maio/jun.1999.



6.1.3.3 Os recursos humanos no BANCO DELTA S.A.

A caracterizagdo dos funcionarios do BANCO DELTA S A ¢€ importante para
compreendermos o contexto social existente, considerando que uma empresa € composta por

um conjunto de individuos e grupos.

O BANCO DELTA S.A., por ser um banco publico, € constituido por funcionarios que
ingressaram no banco por concurso publico, demonstrado anteriormente, num tipico
mecanismo da meritocracia brasileira, que tem a perspectiva de aliar “igualdade de
oportunidades a eficiéncia na sele¢do das pessoas e democracia” (Barbosa, 1999, p. 33). No
entanto, no Brasil, igualdade possui uma concep¢do diferente: “a sincronia subjacente a
igualdade de oportunidades é englobada pela diacronia da igualdade substantiva” (Barbosa,
1999, p. 99), em que as pessoas renunciam ao desempenho indivic_iual em favor do coletivo

(do grupo ou da sociedade).

Nesse aspecto, o bom desempenho nio € valorizado nem diferenciado do mau desempenho, se
tornando tudo igual. Assim, os beneficios que deveriam ser destinados aos que mais se
empenharam sdo distribuidos de forma igualitaria, gerando passividade e acomodagdo. A

Estrutura de Cargos e Remuneragio do banco demonstra isso.

Em vista disso, os funcionarios do banco possuem caracteristicas tipicas do funcionalismo
publico: reatividade, passividade, acomodagdo, falta de perspectiva, medo de mudanga,
dificuldade de aceitar desafios, entre outras, fazendo com que “esfor¢o, determinagdo,
persisténcia e iniciativa sdo assim anuladas pela resisténcia a mudanga e pela acomodagdo as

situagOes” (Barbosa, 1999, p. 102).

Portanto, a condigdo de banco publico faz com que exista uma grande diferenciagdo nas

caracteristicas dos funcionarios do BANCO DELTA S A em relagdo aos outros bancos
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(mercado), principalmente aos bancos privados. Esse fato pode ser verificado a partir da
analise dos dados levantados de trés varidveis: faixa etéria, grau de instrucfo (escolaridade) e

tempo de empresa.

O BANCO DELTA S.A. por ser uma empresa de economia mista, ter controle acionario pelo
Governo do Estado do Paraiso, enfim, por ser uma empresa estatal, esta regida por leis que

obrigam a realiza¢8o de concursos publicos externos para recrutamento e seleg@o de pessoal.

O banco, apds estudos, define quantas pessoas precisa recrutar € por meio de Edital piblico,
em nome do Governo do Estado divulga em jornais de ampla circulag@o, com prazo de acordo

com a lei.

Chiavenato (2000) coloca vantagens do recrutamento externo:

a) tras “sangue novo” e experiéncias novas para a organizagio;

b) renova e enriquece os recursos humanos da organizagéo;

c) aproveita os investimentos em treinamento e desenvolvimento de pessoal efetuado por

outras empresas ou pelos proprios candidatos.

No BANCO DELTA S.A. o recrutamento externo, normalmente, visa preencher o nivel
basico da ECR do banco, enquanto o recrutamento interno € muito intenso, observado que a
movimentagdo horizontal e vertical ser muito grande devido dispensa, aposentadorias,

demissdo incentivada e desligamentos (Tachizawa et al., 2001).

O banco realiza ainda recrutamento externo para estagiarios e office boys; pratica que tem
intensificado nos ultimos anos, considerando que ndo ¢ realizado concurso externo ha 12

anos. Ndo hd inje¢do de “sangue novo’ na empresa.
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O preenchimento dos cargos e fungées no BANCO DELTA S.A. tem vérios pontos
importantes: a presidéncia e diretoria fazem parte da politica estratégica do Governo do
Estado, sendo objeto de sua nomeagéo, por ser o controlador oficial do Banco com mais de

50% das suas agdes.

Atualmente, o Presidente e trés dos quatro diretores sdo do quadro de carreira do BANCO
DELTA S.A. Somente o diretor administrativo ¢ externo. E o controle do acionista

majoritario diretamente na instituigdo.

Nas fun¢des de Gerente Geral das Agéncias, dos Gerentes de Departamentos, Consultores,
Assessores, Coordenadores e Diretores de subsidiarias sdo de indicagdo e nomeag@o da

diretoria, recrutados internamente.

Sdo realizados recrutamentos internos para preencher as fungdes de Auditor, Advogado,
Engenheiros, Analistas, Gerentes de Negécfos, Gerentes de Suporte, e todos os demais cargos

ndo especificados acima, por meio de concurso interno.

Caso ndo haja funciondrio com condi¢des de atender as necessidades do banco, ha
recrutamento externo. Exemplo: se o banco necessitar de um médico, € nenhum funciondrio
atender a esse pré-requisito, o banco divulgara edital para concurso publico, ou seja, recrutara
externamente. Isso de fato vem acontecendo, pois existem cinco médicos que atuam no banco,
sendo dois médicos do trabalho e trés na DELTACAIXA, com consultas, consultoria de

servicos prestados e liberagdes de exames.

Um ponto que dever ser destacado ¢ o fato do banco ser uma grande empresa, com agéncias
espalhadas por todo Estado e ainda em outros Estados. necessita de servigos de terceiros para
suas atividades. Centenas de pessoas atuam e trabalham junto e dentro do banco, exercendo

diversas fungdes: seguranga, limpeza, microfilmagens de documentos, compensagdo de
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cheques, transportes de valores e de documentos. E o efeito da terceirizagio. H4 um trabalho
intenso de contratagdo de empresas e de controle de atividades, entrada e saida e
principalmente da qualidade dos servigos. Cabe aos gerentes das agéncias acompanhar essas
rotinas, com controles, seguranga € organizagao. E uma atividade intensa, constante e de

risco.

O que se coloca neste capitulo nfio é nenhum aspecto contrério a funciondrios com mais de 40
anos, mas apenas se observa que, milhares foram demitidos, principalmente mais jovens e
nenhum interesse foi demonstrado por parte da organizagdo em “oxigenar” a empresa, trazendo
novos valores e talentos. Simplesmente existe uma continua. A ECR prevé essas situagdes, mas

na pratica nfo funciona, pois, conforme ja observado, ndo ha retengdo de talentos.

Observa-se que a idade média dos funciondrios é relativamente alta em relagdo ao setor

enquanto que no BANCO DELTA S.A. a média ¢ de 40 anos, nos outros bancos € de 30 anos.

O fato que dificulta a redugfo da idade média dos funcionarios do BANCO DELTA S.A. € o
turnover, que é praticamente zero, comparado com os outros bancos ¢ de 11,8%. No 1ltimo
concurso publico realizado pelo banco, em 1989 foram admitidos 189 funcionarios. De 1989

até 2001 s6 foram demitidos funcionérios, ndo houve nenhuma contratagfo.

Funciondrios mais novos tendem a fazer mais cursos por iniciativa propria, sempre
procurando estarem atualizados, com o objetivo de alcangarem uma promogdo ou se

manterem no emprego.

Em relagdo a idade dos funcionarios, o BANCO DELTA S.A. estd muito acima do mercado.
Nos outros bancos 23,90% dos funcionarios possuem idade abaixo dos 30 anos, no BANCO
DELTA S.A. (julho de 1999) somente 0,86% fazem parte dessa faixa etaria. Dados de maio

de 2001, com nenhum funcionério com menos de 30 anos (Quadro 10).
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QUADRO 10 — Média de idade dos funcionarios do BANCO DELTA S.A.

] BANCO DELTA S.A. REDE PRIVADA

FAIXA ETARIA

QUANTIDADE| VLR % QUANTIDADE VLR %
Até 19 anos 0 0% 4.575 1,05%
De 20 2 29 anos 23 0,86% 99.576 22,85%
De 30 a 39 anos 1.258 47,17% 193.380 44.37%
De 40 a 49 anos 1.309 49,08% 124.440 28,55%
50 anos ou mais 77 2,89% 13.876 3,18%
Total 2.667* 100,00% 435.847 100,00%
Idade média 40 Anos 30 Anos

Fonte: Departamento de Recursos Humanos - DEREH/BANCO DELTA S.A. e FEBRABAN
Nota: Posicio em julho de 1999

Com relagdo ao grau de instru¢do dos funcionarios, atualmente o BANCO DELTA S.A. ndo
estd muito diferente dos outros bancos, como pode ser visto no Quadro 11, apesar de que em

1994, somente 22,43% dos funciondrios possuiam curso superior na €época.

QUADRO 11- Nivel de escolaridade dos funciondrios do BANCO DELTA S.A.

ESCOLARIDADE BANCO DELTA S.A. REDE PRIVADA
QUANTIDADE VLR % QUANTIDADE VLR %
1° Grau 241 09,40% 42.702 09,80%
2° Grau 1.623 60,60% 233.354 53,56%
Superior 803 30,00% 159.791 36,64%
TOTAL 2.667 100,00% 435.847 100,00%

Fonte: Departamento de Recursos Humanos - DEREH/BANCO DELTA S.A. e FEBRABAN.

Como ndo houve nenhuma contratagdo de novos funcionarios de 1994 até 1999, pelo
contrario, somente demissdes, essa evolugdo se deu. porque houve uma conscientizagdo de

parte dos funcionarios, principalmente dos mais novos, da necessidade de aperfeicoamento
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continuo, tendo em vista a nova realidade do mercado bancério: fim do ganho inflaciondrio;

aumento da concorréncia; informatizagio e redugdo de custos.

Um outro fator que possibilitou a evolugdo desses nameros foi a implementagdo de um novo
Plano de Cargos e Saldrios (atual ECR- Estrutura de Cargos € Remuneragéo), que passou a
exigir curso superior em diversas fun¢des técnicas € de geréncia. O curso superior também
proporciona aos funciondrios uma pontuagdo maior na “curva de maturidade”, que define o
salario-base’. Isso fez com que boa parte dos funcionérios comegasse um curso superior. Em
julho de 1999, 211 funcionarios (7,91% do total), ou seja, 14,94% dos que possuem o 2° Grau
estdo cursando uma faculdade, o que praticamente vai igualar o BANCO DELTA S.A. aos

outros bancos.

Observa-se que 0 BANCO DELTA S.A. possui um quadro de funcionarios com tempo médio
de empresa de 18 anos, o que refor¢a a idéia do emprego estavel, aquele onde as pessoas
somente sdo demitidas por falta grave, ndo havendo concorréncia pelo emprego, o que pode

levar as pessoas a acomodagéo (Quadro 12).

QUADRO 12- Tempo de Empresa

TEMPO DE EMPRESA BANCO DELTA S.A. REDE PRIVADA
QUANTIDADE | VLR % QUANTIDADE | VLR %
Até 5 anos 0 0% 83.124 19,07%
Mais de 5 até 10 0 0% 109.734 25,18%
Mais de 10 até 20 1.873 70,26% 186.999 42,90%
Mais de 20 anos 794 29,74% 55.990 12,85%
TOTAL 2.667 100,00% 435.847 100,00%
Tempo médio 18 Anos 11 Anos

Fonte: Departamento de Recursos Humanos - DEREH/BANCO DELTA S.A. ¢ FEBRABAN

° A ECR esta parada ha trés anos, contradizendo de ganho salarial com formagdo superior.
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6.1.3.4 O BANCO DELTA S.A. e a reestruturacio do mercado financeiro

Os bancos recentemente, passaram a reduzir custos, principalmente no quadro de pessoal,
com redu¢do da forga de trabalho, para investimentos em automagdo bancaria, visando ao
aumento da produtividade e para atua¢do em novos mercados, oferecendo produtos e servigos

diferenciados.

Um processo envolvendo milhares de pessoas e diante de diversas mudangas politicas, sociais
e econdmicas, numa empresa com estrutura politica de empresa publica, burocratica, sem
dinamismo dificulta ser competitiva num mercado agil, da era da informagdo e do
conhecimento, apadrinhada'®, pelo Estado e inserida num contexto entre gigantes como ltaq,
Unibanco, Bradesco, Santander e outros, necessita de agdes estratégicas para sobrevivéncia. O
BANCO DELTA S.A. vem implementando mudangas no aspecto macro, tais como o

planejamento estratégico, ja observado.

As mudangas para adequar-se a um mercado competitivo causaram profunda ruptura na vida

dos funcionarios.

Para a linguagem “sindical” o que ocorreu foi uma verdadeira violéncia com os funcionarios e

com a sociedade em geral.

Essas observagdes fazem sentido, até um certo ponto, pois ndo foi provocada diretamente pelo
banco, mas sim pelos fatores observados com relagdio as mudangas no mercado financeiro,

principalmente aquelas ligadas a globalizag@o e a privatizagao.

Tal “violéncia” ndv foi fisica nem de ordem juridica, pois ndo transgrediu qualquer lei.

Consideramos que foi simbolica, moral, porque rompeu um contrato implicito no setor bancério

'% Conforme descrito por Barros e Prates (1996).



estatal, que era a estabilidade. Havia implicitamente na propria cultura, de maneira disseminada,
a idéia de que as pessoas estariam ali protegidas e amparadas com todos os beneficios até a
aposentadoria. O BANCO DELTA S.A. mudou seu rumo, passando a ser um banco mais
comercial, pois precisava competir com outros bancos privados dentro dos mesmos moldes e
ainda tendo que correr atras dos prejuizos, adotando inovagdes tecnologicas e organizacionais,
conforme observado no referencial teorico, e isso, dentro de um prazo ainda mais curto. Foi
violento por isso, pela forma drastica, pela rapidez, pela ruptura desse contrato implicito
informal ou até mesmo psicoldgico, dentro das expectativas que todo mundo leva, quando vai
trabalhar. Entender essas mudangas ¢ que foi dificil. Os funcionarios possuiam, simbolicamente,
um status diferenciado, salarios diferenciados, eram funcionarios “publicos” respeitados

socialmente e houve um sentimento de trai¢do no plano simbolico.

Os PDVs e a demissdo de mais de 600 funcionarios, conforme citados, houve uma escolha
daqueles grupos considerados mais adequados para sair. Realmente, havia muita gente sem
qualificagdo, “encaixada”. ~ As pessoas que ficaram sofreram, porque houve uma
intensificagdo do trabalho. Elas sentiram também a perda da confian¢a porque passaram pelo
processo, vivendo todo o sofrimento. Elas precisavam continuar na empresa para sobreviver,
mas permanecem com medo ainda maior, porque percebem a precarizacdo das condigdes

delas. Quem saiu sentiu o abandono.

6.1.3.5 Politica de Remunerag¢io por Competéncia

Dificil entender certos aspectos da politica de remuneragio do BANCO DELTA S.A.
Gerentes de negocios, gerentes de suportes, auditores, advogados e analistas s3o
“promovidos” somente mediante concurso. Alids, ndo ha promog@o. Ha de fato uma

conquista, e, por sinal, muito acirrada, por concursos internos. E a chance que muitos esperam
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para melhoria salarial e funcional. E a melhoria da auto-estima que permite o sucesso

individual.

Mencionou-se, anteriormente, que a curva de maturidade da ECR, que previa algumas
diferencas, estd parada ha mais de trés anos. Gerente Geral, Gerentes de Departamentos,
Consultores, Assessores e Coordenadores, principalmente esses sdo nomeados. Os
Coordenadores possuem comissdo de fun¢do que chega a atingir a 100% da comissdo dos
Gerentes Geral e de Negécios atuantes em Agéncias, que estdo “na ponta” e responsaveis
diretos por resultados. Aspectos de complexidade deveriam ser explicitados, como forma de

justificar. Ndo ha remuneragéo por resultados e habilidades intelectuais.

Os coordenadores possuem uma 4rea especifica de alguns produtos. Ex. CODEP -
Coordenadoria de Depésitos — sé cuida desses aspectos. Existe dezena de coordenadorias,

conforme pode ser observado no organograma.

Um gerente de Agéncia necessita conhecer todos os produtos, trabalhar com todos e possuir

habilidade com negdcios e pessoas, além de ter que administrar a agéncia.

H4 uma cultura que “os da Dire¢do Geral” sdo superiores. Isso ndo est4d definido em lugar
nenhum. A ECR ndo explicita isso, mas todos sabem que na “radio” corredor gerentes em
agéncia tém que ser polivalente, atendendo milhares de pessoas, viver extremamente
estressado, com falta de condigdes de trabalho, falta de seguranga, falta de funcionarios,
agéncias lotadas e fazendo 10 a 15 minutos de almogo, por dia. Vivem atolados em rotinas,
pois com a eliminag@o da geréncia média, isto €, a eliminagdo dos supervisores e tesoureiros,

as rotinas “‘sobraram’ para os gerentes.

Diminuiu o nivel hierdrquico entre gerentes e funcionarios observado também em outras

empresas, mas as rotinas, que s3o centenas, € o atendimento aos clientes sdo todos
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direcionados aos gerentes. Qualquer coisa, até pedir taldo de cheque, tem que ser feito por um
gerente, inclusive atender todo e qualquer telefonema. Isso € determinado pela diretoria.
Telefone toca em todos os aparelhos a0 mesmo tempo. Gerente tem que ficar com “antenas
ligadas” o dia inteiro. SO recentemente, a diretoria autorizou contrata¢des de telefonistas
estagidrias, porém com muitas limitagGes, s6 podendo dizer “al6” e passar ligagdo para os

gerentes. Ndo podem exercer um papel de secretaria. Essa € a determinagéo.

Pensar, planejar, organizar a¢des de negdcios nas agéncias do BANCO DELTA S.A. ndo tém
sido possivel, sendo bastante complicado qualquer agdo, muito dificil produzir resultados

satisfatorios para a instituicdo e aplicar conhecimentos adquiridos em cursos e treinamentos.

E comum ouvir gerentes comentando:

— Ser’ gerente em agéncia bancaria € fazer duas coisas: ser “boy de luxo” para
empresarios e viver o dia inteiro sobrecarregado de rotinas, tendo que digitar tudo
e ndo conseguir sair do computador para que o banco funcione razoavelmente.

As limitagdes que o BANCO DELTA S.A. possui pelo fato de ser uma empresa de economia
mista, pertencer ao governo do Estado impedem uma remuneragdo diferenciada. A cultura da
isonomia, cultivada durante décadas, estd impregnada, e influencia as decisdes da diretoria na

promog¢ao dos funcionarios.

H4 pequenas comissdes sobre alguns seguros e titulos de capitalizagdo, porém banco ndo é
uma feira livre. Na verdade, € o que estd ocorrendo em todos os bancos. Os clientes sdo
assediados aos extremos para compra de produtos bancarios, porém isso ndo resulta em
ganhos significativos, a ponto de compor uma renda mensal. E uma situagdo que precisa ser
revista. [sso ndo cumpre um papel de recompensar o empreendedorismo, uma vez que, existe

uma remuneragio tipo ortodoxa (Tachizawa et al., 2001).
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6.1.3.6 Politica de Treinamento e Desenvolvimento

Atualmente, para ilustrar a importancia do treinamento nas empresas, os gastos demandados
nesse campo deixaram de ser equiparados aos de material e consumo, por exemplo, passando
a figurar entre as rubricas de investimento. Por isso, o investimento em atividades de
treinamento tem maior relevancia, quando as deficiéncias observadas na educagdo regular
fazem com que os alunos saiam das escolas e faculdades com um nivel de conhecimento
muito aquém do desejavel; as caracteristicas peculiares a determinados cargos e empresas
exigem uma adaptagdo dos empregados recém-contratados; a constante revolugo tecnologica
requer a atualizacdo de conhecimentos dos empregados. Cumpre explorar o inesgotavel

potencial de crescimento encontrado aos seres humanos.

Entre os principais objetivos do treinamento estdo: preparar as pessoas para a execugio
imediata das diversas tarefas peculiares a organizagdo; dar oportunidades para o continuo
desenvolvimento pessoal, ndo apenas no cargo atualmente ocupado, mas também em outros
que o individuo possa vir a exercer; mudar a atitude das pessoas, a fim de criar entre elas um
clima mais satisfatério, aumentando-lhes a motiva¢gdo e tornando-as mais receptivas as

técnicas de supervisdo e gestdo.

O BANCO DELTA S.A. possut uma Coordenadona especifica que cuida, tanto dos aspectos
de treinamento, quanto de desenvolvimento de pessoas, acompanhando desde o processo de

recrutamento, sele¢do e treinamento até a avaliagdo da performance profissional.

Os programas voltados para o desenvolvimento gerencial tiveram énfase na area
comportamental, basicamente em rela¢es interpessoais e lideranga. Todos os gerentes
passaram por uma avaliagdo psicoldgica com o objetivo de diagnosticar a deficiéncia de cada
um nessa area e, assim, possibilitar o treinamento especifico, visando sanar a deficiéncia

apontada.
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Um dos pontos mais criticos diagnosticados foi com relagdo a capacidade de lideranga desses
gerentes, que era muito fraca. Diante desse fato, o banco proporcionou a participagido de 160
gerentes num programa de desenvolvimento de executivos chamado Leader Training, que é
um treinamento realizado na forma de imersdo total, que visa despertar os sentimentos das

pessoas, direcionando esses sentimentos para o sucesso pessoal.

Também foram realizados muitos outros treinamentos com o objetivo de desenvolvimento
gerencial, tais como: gestdo de mudancas, gestdo de equipe, lideranga, habilidades

interpessoais, negociagio, etc.

Os programas de treinamentos voltados para o desenvolvimento técnico/operacional tiveram
énfase na area de informatica, visando suprir a falta de conhecimentos e a qualificagdo nessa

area.

Alguns programas que a area desenvolveu no dmbito do treinamento e desenvolvimento de

pessoas:

a) Desenvolvimento Gerencial - gestio de mudangas, gestdo de equipes, lideranga,

habilidades interpessoais, negociagéo, etc.

b) Desenvolvimento de Equipes - formacfo e aperfei¢oamento de caixas, atendentes,

gerentes € Supervisores;

c) Desenvolvimento de Talentos - programas de frainees € estagiarios;

d) Treinamento Técnico Funcional — matematica financeira analise de balango, redagio e

contabilidade;

e) Programas Educacionais - qualidade de vida;
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f) Programa Querer Aprender — acervo de varios livros e videos com os mais variados

temas a disposi¢do de todos os empregados;

g) Programa Agente de Treinamento e Desenvolvimento — cada unidade de negdcio
possui um Agente que, continuamente é treinado e orientado pelo RH ndo so6 para a
comunicar as campanhas internas, bem como para incentivar o desenvolvimento pessoal e

profissional da equipe.

6.1.3.7 Aspectos das mudancas em relagio a tecnologia e cultura

Com a estabilidade econdmica proporcionada pelo Plano Real, em 1994, os bancos perderam
uma grande fonte de receita, que eram os ganhos obtidos com a inflagdo, passando a depender
exclusivamente da prestagdo de servigos, receita com tarifas, e da‘intermediagdo financeira,
captacdo e empréstimos. Além disso, a abertura da economia ocasionada pela Globalizagio,
trouxe os bancos estrangeiros, o que fez aumentar a concorréncia e o nivel de exigéncia dos
clientes. Diante desse novo cenario, dois objetivos primordiais foram tragados pelo BANCO

DELTA S A.:

a) redugdo do custo fixo, principalmente de pessoal, que era bastante elevado;

b) melhoria do atendimento, oferecendo produtos e servigos com exceléncia e qualidade.

Para que esses dois objetivos fossem atingidos e, de certa forma, o mais rapido possivel, o
BANCO DELTA S.A. resolveu investir intensamente em informatica/automac¢do. Diversas
agdes foram implementadas nessa area, originando novos processos e rotinas, provocando

uma grande mudanga nas atividades das Agéncias.
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Tecnologias e sistemas informatizados sdo simples de implantar, mas dificeis de serem aceitos

de imediato, porque requer o uso mais efetivo do saber em todos os niveis da empresa.

Educacéo, conhecimento e habilidade em manter o fluxo adequado as informagées tornam-se
fatores primordiais para o sucesso da implementagdo dos novos processos e atividades

oriundos da informatizagdo e, conseqiientemente, do progresso empresarial.

Os funciondrios, sem a qualificagdo necesséria, se tornaram uma barreira as mudangas
propostas. A maioria deles estavam acostumados com procedimentos e rotinas manuais, que
requer apenas pratica. A propor¢do que a rotina manual era substituida por uma
informatizada, havia uma reagfo negativa, principalmente dos funcionarios mais velhos, que

logo comentavam “isso nfo vai dar certo” ou “era melhor do outro jeito”.

Além da falta de conhecimento/qualifica¢do, outro fator dificultava as mudangas: a percep¢do dos
funciondrios de que a implementagdo da informatica proporcionaria uma redugfio no mimero de

postos de trabalhos, o que, realmente, aconteceu, conforme demonstrado no Quadro 13.

QUADRO 13- Nameros de funciondrios na dltima década

ANO QUANTIDADE REDUCAO %
1989 4.950 0,00%
1990 4.794 3,15%
1991 4.694 2,08%
1992 4.630 1,36%
1993 4.543 1,87%
1994 4.416 2,79%
1995 3.799 13,97%
1996 3.164 16,71%
1997 2.889 8,69%
1998 2.696 6,68%
1999* 2.498 1,07%

Fonte: Departamento de Recursos Humanos — 31.12.99.*
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Os dois obstaculos que precisavam ser superados: a) a resisténcia dos funciondrios em aceitar
as novas rotinas, devido ao medo de perderem os seus empregos; b) a falta de qualificagdo
funcional com relacdo a informatica, que afetava o desempenho da nova tecnologia

implementada, prejudicando o préprio atendimento.

Até entdo o BANCO DELTA S.A. nio tinha percebido que o aprendizado organizacional, o
desenvolvimento e a mudanga planejada ndo podiam ser compreendidos, se a cultura ndo
fosse considerada como fonte primaria de resisténcia a mudanga. Chegou-se a conclusio que
no processo de implementacido da informatica ndo foi observada a cultura organizacional até

entdo existente.

Barbosa (1999) aponta auséncia de uma cultura meritocratica, que coloca o desempenho como
fator fundamental de sucesso da pessoa, impedindo que os resultados esperados ndo sejam
alcangados. No caso, faltou uma estratégia de remuneragdo por resultado — remuneragio

variavel — para que os programas de treinamento surtissem os efeitos desejados.

A introdugfo da informatica ocorreu num ritmo acelerado e, em diversas areas do banco, os
equipamentos inicialmente, ficaram subutilizados, pois nfo havia pessoal qualificado para
manusea-los. Para resolver esse problema, o banco, além de realizar uma grande quantidade
de cursos especificos na area, criou um projeto que estimulou a participa¢do dos funciondrios
em cursos de informatica bdsica, Windows, Word, Excel e Access, arcando com 80% do valor
da mensalidade desses cursos. Na data-base de junho de 1999, dos 2.667 funciondrios do

banco, 1.752 possuiam conhecimento de informatica bésica.

Porém isso ndo foi relevante, pois, na pratica, os funcionérios utilizaram, somente programas
do banco, para suas atividades elementares. Ndo conseguiram desenvolver conhecimentos no

campo da informatica.



6.1.3.8 A informatizacio e reestrutura¢io interna do BANCO DELTA S.A.

Além de proporcionar ndo sé a substituigdo de diversas rotinas manuais por rotinas
informatizadas, bem como a cria¢do de novos produtos e servicos € a melhoria do
atendimento aos clientes, a informatizagdo possibilitou uma redugdo do numero de
funcionarios e eliminagdo de fungdes, afetando a percepgdo de estabilidade que fazia parte da

cultura organizacional.

O numero de funcionarios foi reduzido de um total de 4.950, em 1989, para um total de 2.667,
em julho de 1999 e 2498 em 31.12.1999. A redugio se acentuou a partir de 1995, quando foi
iniciado o primeiro PDV, de um total de trés Programas, sendo o ultimo realizado em 1996.
No total, sairam pelos PDVs 442 funcionarios. Apds 1996 mais tr€s PDVs foram implantados

(Quadro 13, p. 71).

No entanto, os PDVs nio foram suficientes para a reducagdo do numero de funcionarios
desejada pela Diretoria. Entdo, em 1997, o banco demitiu compulsoriamente 600

funcionarios, de uma so6 vez, atingindo a meta, estabelecida (Quadro 13, p. 71).

O mais critico momento vivido pelos funcionarios foi em 1997, quando houve esse nimero
significativo de demissdes. Durante alguns meses, os funcionarios comentavam sobre a
existéncia de “lista” dos demitidos, sendo alterada a todo instante. Todos ficavam aflitos para
saber se os seus nomes estavam na “lista”. Isso provocava desespero em muitos funcionarios,
principalmente nos mais velhos de idade e tempo de empresa, pois achavam que os seus
nomes eram os primeiros a constar na referida “lista”. Foi um momento de grande
instabilidade emocional, que afetou bastante a qualidade dos servigos prestados,

principalmente com relagdo ao atendimento”.
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Em todas as agéncias estava acontecendo a mesma coisa. Um gerente que estava entregando
uma carta de demissdo a um determinado funciondrio poderia logo em seguida receber a sua.
Nao se sabia ao certo o que podia acontecer. Os que se negaram a assinar a demissdo,

imediatamente, duas testemunhas assinavam para tornar o ato legal.

Era o resultado dos novos tempos. Conforme Motta (1999), a mudanga ndo é simples nem
facil. Se fosse assim, as pessoas naturalmente a procurariam. Os seres humanos tém uma forte
tendéncia a estabilidade e as formas ja estabelecidas de se adaptarem ao trabalho. A mudanga
€ um oOnus, pois requer da pessoa altera¢do na maneira de pensar, agir comunicar, inter-
relacionar-se e de criar significados para a prdpria vida. Hoje, gerenciar uma empresa ou
servigo publico € gerenciar a mudanga: enfrentar alteragdes rapidas e complexas; confrontar-
se com ambigtiidades; compreender a necessidade de novos produtos e servigos; garantir um
sentido de dire¢do em meio ao caos e 4 vulnerabilidade; manter a calma diante da perda de

significado daquilo que se ajudou a construir.

Outra conseqiiéncia associada & informatizag¢do foi eliminag¢@o de fungdes: foram extintas a

fungdo de Supervisor e a fungdo de Operador de Microcomputador e dos Caixas.

A fun¢@o de Supervisor correspondia & geréncia intermedidria. Nesse caso, o funciondrio que
tinha essa fung@o era responsavel por conferir a normalidade das rotinas e processos. Cada
area tinha um Supervisor. Com a eliminagdo de diversas rotinas e processos, que passaram a
ser automatizadas, a fung@o de Supervisor ficou obsoleta, sendo que o banco decidiu extingui-
la. Um total de 659 funciondrios perdeu a fungdo de Supervisor e teve ndo s6 sua jornada de
trabalho reduzida de oito para seis horas, bem como seus salarios, além de perder o “status”
de geiente. Passaram a exercer fungdes de caixa ou escriturdrio. Conforme ja observado, isso
veio implicar modificagdes nas atividades gerencias. com sobrecargas de rotinas. O banco

deixara de ser o “pai”, conforme relagdo paternalista descrita por DaMatta (1986).



A fungdo de Operador de Microcomputador era exercida pelos funcionarios que trabalhavam
especificamente com os microcomputadores. A partir do momento que 0s micros passaram a
ser um instrumento de trabalho comum a todos os funcionarios, ndo fez mais sentido manter

uma fun¢io como essa.

Em ambos os casos, os funcionarios que perderam suas fung¢des ficaram inconformados com a
situa¢do e passaram a ser um problema para o banco, principalmente, porque no aceitavam a

perder suas fungdes e de ficar fora do “poder”.

Apesar de causar efeitos negativos para boa parte dos funcionarios, no geral a informatizago
foi benéfica para o banco: proporcionou uma redugdo de custos fixos, melhorou o
atendimento; aumentou o portfolio de produtos e servigos, contribuindo para que o banco se

aproximasse bastante dos seus principais concorrentes.

Ao longo de 1995 até o final de 1998, o processo de ajuste foi doloroso, cercado de crises e
ansiedades por parte dos funcionarios, que até entdo se consideravam estaveis no emprego
assumindo uma postura de acomodagio, tendo como conseqiiéncia a dificuldade de quebrar o

paradigma até entdo existente.

6.1.3.9 Aspectos histéricos e culturais

As empresas publicas, de um modo geral, se desenvolveram muito mais baseadas em suas
capacidades internas do que propriamente apoiadas pelo conhecimento das forgas que regem

as relagdes de mercado.

No BANCO DELTA S A, as grandes transformagdes no mercado, notadamente na década de

90, acabaram por gerar uma situagdo dual referente ao comportamento organizacional:
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enquanto parte dos funciondrios, por ndo haver percebido com clareza os impactos das
transformagdes em curso, mantinha padres de relacionamento interno baseado na Gtica
racional-burocratica, outra parte dos funciondrios, principalmente aqueles pertencentes a areas
mais expostas aos padrdes de mercado, como por exemplo: a drea de cdmbio e comércio

exterior, buscavam solugdes que pudessem garantir a posi¢do do banco no mercado.

Ainda que alicercado no enfoque estratégico-empreendedor, o empenho se mostrou pouco
efetivo para posicionar o banco de igual para igual aos grandes bancos privados, pois havia

todo um contexto a ser transformado.

A verdade ¢ que o conceito de alto desempenho mudou com o passar do tempo € ndo se
tratava mais de garantir a posigdo histérica: era necessario empreender grandes
transformacdes e acelerar o processo de aprendizado dentro do banco para que, sem desprezar
toda a experiéncia e pratica acumulada durante seus 64 anos de existéncia, fosse possivel
buscar novo comportamento organizacional, voltado para a forma de atuagdo dos bancos

privados.

A compreensdo de que o dia-a-dia das empresas ¢ reflexo direto do ambiente em que elas
estio inseridas — e também sua origem, trajetéria econdmica e visdo do futuro - €

fundamental, quando falamos de capacidade de adaptagdo ao mercado.

Assim, € muito importante considerar os fatores que regeram a construc;ﬁb ndo so do banco,
mas de toda a sociedade brasileira, para que se consiga estar bem fundamentado na
preparag¢do do banco para atuar da forma como os grandes bancos privados atuam. Com
relagdo a necessidade de conhecer a sociedade, mas especificamente no que diz respeito as
empresas brasileiras, Barros (1996) descreve com muita propriedade o “estilo brasileiro de

administrar”, ao desenvolver o sistema de ac¢do cultural. fornecendo uma série de tragos da
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nossa cultura empresarial, como o formalismo, paternalismo, concentragdo de poder, entre

outros, ja descritos no referencial teérico.

Historicamente a gestdo do O BANCO DELTA S.A. foi marcada pela burocracia, para
resguardar a empresa do que, ao longo da histéria econdmica do pais, ficou conhecido como

fisiologismo e ingeréncia do Estado.

Nesse sentido, o estilo de gestdo assumido pelo banco reforgou a divisdo do trabalho, tornou
as relagdes autoritarias, inibiu a criatividade e o empreendedorismo. Ndo por outro motivo,

cristalizou-se o conceito “manda quem pode, obedece quem tem juizo”.

6.1.3.10 A Rede de AGENCIAS DO BANCO DELTA S.A.

Atualmente o quadro das agéncias é complexo. Diante de varios PDVs, demissdes,

aposentadorias e afastamentos por doengas, as agéncias ressentem-se da falta de funcionarios.

Apesar da automac¢do e de inumeros terminais eletrOnicos instalados por todas as cidades,
servicos de home banking e servigos via Internet, as agéncias vivem superlotadas, deficitarias

de pessoas, principalmente, caixas e escriturarios.

O banco absorve todos os servigos financeiros do Governo do Estado do Paraiso. Sio
centenas de tarifas, que a sociedade busca o banco para pagar: taxas para identidade,
mudangas, IPVA, ICMS, multas da fazenda estadual, e inimeras outras. As reclamagdes sao

constantes, por parte do publico, e filas sdo enormes.

Essa situagdo ¢ complexa pelo fato do banco ter demitido “seus filhos” e de estar vinculado ao
controle do Banco Central decorrente do processo de reestruturagdo financeira. O banco ficou

com a imagem desgastada perante a sociedade: demite e agora ndo tem bom atendimento.
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Apesar de inimeros cursos realizados pelo banco, dos 28 funcionarios da Agéncia A'',
nenhum entende de Word, Excel ou outro. E tudo grego. A informatizagiio exige nova
linguagem do dia-a-dia. Funciondrios ainda possuem “medo” do computador. Ndo sabem o
que € drive, colocar um disquete, .salvar um arquivo, copiar, deletar, etc. Por outro lado, as
agéncias ndo dispdem desses programas. SO recentemente foram instalados computadores
para desenvolvimento de atividades outras que ndo o programa especifico em rede do banco.
As agéncias ndo possuem programas adequados, apenas, o “Word pro” e programas em rede
para atender transmissdo de dados, como no caso de cadastro béasico de abertura de contas,

controle de talonarios, etc.

Embora tenha havido muito investimento em capacitar, muitos funciondrios ndo tornaram os
ensinamentos em pratica, pois também ndo compraram computador. N&o conseguiram
perceber a importincia do acompanhamento do desenvolvimento tecnologico e ha casos de
resisténcia as mudangas. Quando precisam de uma carta correm para os “dinossauros”: as
maquina de escrever, ou seja, as que usaram na prova de datilografia ha 20 e tantos anos
quando entraram no banco, caso ndo tenham “entrado pela janela”, como foi situagdo de
milhares. Muitos possuem curso superior, mas tém enorme dificuldade para redigir uma

correspondéncia.

Diante desse quadro adotam a postura do espectador. conforme Barros & Prates (1996)

comentam:
—— Para que preciso aprender isso?

—— Para desenvolver melhor o trabalho.

! Uso de letra para identificar Agéncias, porém informagdes sdo verdadeiras.



79

—— Sempre fiz assim. Ndo preciso mudar agora que j& tenho 45 anos de idade e 27 de

agéncia.
—— Nio seria agora o momento de adequar as mudangas que tém surgido nos ultimos anos?

—— Ah! Deixe isso para os meninos que estdo com a cabega fresca. O banco € assim

mesmo.
Mas o que mais dificulta as atividades numa agéncia?

Todas as operagdes e servigos sdo executados vias terminais eletronicos. Tudo € feito,
seguindo somente os pardmetros determinados. Cada funciondrio possui um usuério e senha
de acesso. Como sdo centenas de programas para desenvolver as atividades, muitas ndo sdo
liberadas para todos os funciondrios. H4 um controle rigoroso no acesso. Sabemos que o
BACEN exige controle e seguranga da in'formac;ﬁo, por questdes de risco. E certo que isso ¢
importante, mas funciondrios com 15, 20, 25 e até 30 anos, técnicos bancarios s&o
extremamente limitados para execugdes simples, tais como abertura de conta, solicitagdes de
taldes de cheques, desbloqueio de cliente do cadastro de emitentes do cheques sem fundo,

solicitagdes de extratos, etc.

Os estagidrios, com nivel superior, nem sequer tém acesso aos terminais. “Ficam olhando™.

Formalismo exacerbado: tudo recai sobre a geréncia resolvendo rotinas.

Fazer qualquer operagio de negdcios ou de limite de crédito — cadastro — envolve varios
departamentos. E uma “dor de cabega”, pois ndo héd canal unico para resolver com répida
solucdo, considerando que o cliente sempre “quer para agora”. Opera¢des levam até meses
para serem realizadas. E 6bvio que deve prevalecer o bom senso com uma analise criteriosa e

com seguranga, que ndo da para “entregar” dinheiro sem critérios.



80

O Gerente como “mito”

Observa-se, na midia, de um modo geral, o destaque para “figura do gerente”. Propagandas
ressaltam “o gerente do meu banco”, o “gerente do seu banco”, fale com o “nosso gerente” ou

procure o gerente’.

Isso € disseminado na cultura da atividade bancéria: tudo € o gerente. Nesse aspecto o gerente

adquire uma figura importante no mundo dos negocios.

Assim € comum uma fila de “boys” que querem “falar com o gerente”, pois o patrdo mandou
falar como o gerente, para resolver seu problema. Es§a atitude acontece com o publico em
geral: todo e qualquer usudrio quer falar com o gerente. A situagdo se complica pois além
dessa solicitagdo constante, é também requerido por telefonemas de clientes que querem falar

“apenas com o gerente’.

Isso ndo se observa nas outras atividades, no comércio de um modo geral: as pessoas sdo
atendidas por assistentes, secretdrias, vendedores, supervisores. Esses sim buscam a geréncia,

como apoio, para coordenar processos, dando suporte as agdes.

No caso dos bancos, os gerentes ficam “com as antenas ligadas” o tempo todo. Ausentar-se da
agéncia, fazer um atendimento personalizado causa sérios transtornos a execugdo de rotinas,

pois dependem dele.
No BANCO DELTA S.A. observa-se ser necessdrio gerente, onipresente € onipotente.

No caso de vencimento do cadastro, que para as pessoas fisicas € anual, o cliente recebe
correspondéncia do banco. que entre outras coisas traz a seguinte mensagem: ‘“renove seu

cadastro, procure seu gerente”.
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Em agéncias com dois, trés e até quatro mil contas correntes, sio dezenas de pessoas
querendo renovar cadastro, aguardando o gerente. Como as agéncias sempre estdo lotadas,
algumas pessoas ficam horas aguardando um gerente. Na pratica isso poderia ser resolvido

por um técnico bancario.

A situagdo se agrava, criando sérios problemas, quando um “boy” ou a secretaria, vai ao caixa
“pegar” talo (de posse da requisi¢@o assinada pelo patrdo) € o caixa diz que ndo pode fazer a
entrega, pois o “cadastro esta vencido”. O funciondrio volta e informa ao patrdo que precisa ir

ao banco “renovar o cadastro”. O cliente se irrita, pois depende do talonério de cheque.

Muitas vezes acontece no final do expediente bancério com casos do cliente ficar sem taldo e
impossibilitado de pagar compromissos gerando sérios transtornos todo dia. A Dire¢do Geral
sabe disso, mas argumenta que cadastro atualizado é uma exigéncia do Banco Central e que
gerentes est3o nas agéncias para administrar essas situagdes. E certo que os clientes recebem
diversos avisos: na requisi¢cdo do taldo de cheque, via home banking, via BANCO DELTA
S.A., via fax, mala direta, e nos extratos nos auto-atendimentos, porém, na prética, “ndo ligam

para isto”. As pessoas, de um modo geral possuem aversdo aa cadastro.

O cliente habitualmente, apresenta as seguintes afirmagées: conta € dele, e precisa do taldo,
resultando num vaivém de clientes e funciondrios irritados dentro do banco, além de sérios
transtornos para geréncia “explicando ou tentando se explicar” para o cliente. O sistema do
banco nio permite o registro de entrega de taldo sem atualizagdo cadastral. Importante frisar

que isso € exigéncia do Banco Central.

Para atualizagdo cadastral das pessoas fisicas, € preciso comprovante, atualizado, de enderego
e renda, que muitas vezes, o cliente ndo possui naquele instante, mas precisa do taldo: como

resolver o impasse? O sistema ndo permite. Nesse caso “s6 o jeitinho brasileiro” resolve.
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Inquietamente, as situagdes se complicam com cliente que chegam a encerrar conta pela

irritagdo causada. Perde-se cliente por um processo estruturado de forma “inadequada”.

Outras situagGes interessantes sdo observadas nos folderes e propagandas, de um modo geral,

dos produtos bancérios do BANCO DELTA S.A..
Sdo dezenas de folderes espalhados nas agéncias e divulgagdo na midia:
Alguns exemplos:

a) antecipe até 80% da restituicio do seu Imposto de Renda: converse com o Gerente

DELTAS. A;;
b) parcele seu IPVA: Fale com seu Gerente DELTA S. A.;
c) facaja seu PGBL' DELTA S. A.: Fale com seu Gerente;
d) conta Multi Vantagens DELTA S. A.: Consulte um dos nossos Gerentes;
e) crédito Volta as Aulas DELTA S. A.: Procure o Gerente; e
f) Crédito DELTA S.A.Dia das Mies — Amor n3o tém Preco: solicite o crédito ao Gerente.

Observa-se assim como s3o conduzidos os processos nas Agéncias: gerentes com
multihabilidades, porém extremamente envolvidos em rotinas e fazendo grande esfor¢o para

desenvolver suas atividades. E o mito gerencial.

"2 Plano de Previdéncia Complementar.



CONCLUSAO

Como se pode concluir, a partir dos dados apresentados no estudo de caso, que o gerente ndo
age estrategicamente porque, com as ferramentas de gestdo atualmente disponiveis no banco,
a sua capacidade de gerir estd limitada por essas ferramentas e delega¢do que permitem

transferéncia sistematica e ordenada de poder sobre a rotina, para seus funcionarios.

Conforme previsto na hipdtese, constata-se que o préprio gerente ndo percebe, de forma
completa, como poderia mudar sua ag@o por causa da cultura €, mesmo que percebesse, ndo
conseguiria promover mudangas nas atividades humanas concretas dentro da organizagdo pelo

seu limitado poder de agéo.

As esferas de poder com competéncia para promover essa agdo estdo fora e muito acima do
ambito das geréncias de agéncias e as isola estas. Ndo hd canais de comunicagdo formais e
eficazes para que a experiéncia das agéncias possa contribuir, com estratégias emergentes

para solucionar “gargalos” organizacionais.

No BANCO DELTA S.A., observam-se varios pontos que dificultam ag¢des gerenciais de
forma estratégica, pois os gerentes estdo presos a rotinas sendo necessdrio um redesenho de

fung¢des, dando mais autonomia a base.

A cultura do banco é impedimento, conforme abordado no Capitulo sobre o tema,
demonstrando aspectos claros de: formalismo, personalismo, cultura com caracteristicas de
empresa publica, existéncia de Feudos de Poder a busca para ver quem manda mais € do “sabe

com quem estd falando?” e poder decisério centralizado.

N&o ha Politica para uma Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Né@o ha remuneragao por

resultado e visdo estratégica para alocagio de funcionarios. Foi observada a existéncia de
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funcionarios limitados, somente com capacidade para cumprimento de tarefas, e gerentes com

excessivo numero de rotinas.

Hé4 predominio de visdo macro na empresa, em detrimento dos aspectos micro com
preocupagdo com planejamento estratégico: missdo e visdo, mas esquecendo do “chdo de
fabrica”, ou seja, das agéncias, do pessoal de atendimento, das rotinas de trabalho que
proporcionam resultados para toda a empresa. H4 falta de um planejamento adequado as

atividades como forma de falarem a “mesma lingua”.

A empresa possui estrutura burocratica “pesada”, faltando canais diretos para realizagdes de

negocios, com comunicagdo inadequada entre Direg@o Geral e Agéncias.

E importante que a empresa reestruture as agéncias para que os gerentes possam atuar mais
efetivamente na atividade fim da empresa, aproveitando talentos. Gerentes sdo desperdigados,

com sua atividade voltada para pequenas atividades, inclusive atendimento de telefone.

A adequagdo de um servico de telemarketing, daria suporte e atendimento personalizado ao
cliente, liberando gerentes de informagdes elementares e rotineiras, que demandam grande
quantidade de tempo com explica¢des sobre saldo, cadastro basico, solicitagbes de taldes de
cheques, cartbes bloqueados, solicitagdo de segunda via de documentos, fazendo com o que o
banco seja agil, dindmico, conforme observado e ¢ demandado pelo mercado. O Gerente de
Suporte — geréncia média atual — deve ser direcionado para atendimento das fun¢Ges antes

exercidas pelos gerentes administrativos e supervisores, que foram extintas.

Ja observado em Ulrich (2000), os gerentes de linha devem se empenhar nas seguintes metas:
compreender a capacidade organizacional com uma fonte essencial de competitividade:

participar do processo de conceber organizagdes competitivas; perceber as implicages dos
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desafios competitivos e dedicar tempo e energia a capacidade organizacional. Isso €

fundamental ao BANCO DELTA S.A., para se manter no mercado.

A Diretoria do BANCO DELTA S.A. tem percebido as dificuldades e como o mercado
“avanga”. Isso foi claramente demonstrado com a ado¢do de medidas fortes, como a demissdo
de centenas de funciondrios e a busca continua de reestruturacfo interna; as altera¢des na
hierarquia da instituigdo, aos diversos PDVs e o planejamento estratégico, objetivando saber
“onde a empresa quer chegar”. Isso tem sido fundamental, porém as agéncias sofreram

conseqiiéncias que precisam, urgentemente, serem corrigidas.

Tendrio (2000 p. 337) aborda aspectos da racionalidade instrumental e busca em Sisifo que
“embora tenha sido condenado por Zeus, ele foi ‘considerado o mais astucioso dos homens’ e
acredita-se que, apesar do castigo de levar a pedra indefinidamente para o cimo, numa das
descidas Sisifo faz uma pausa para meditar e toma consciéncia do seu problema, semelhante a
um profissional que trabalha todos os dias de sua vida nas mesmas tarefas e esse destino nfo €

menos absurdo”,

Terminar o trabalho com Sisifo foi a forma nio s6 de escapar “de mesmices”, mas também

demonstrar a relagdo das teorias na compreensgo das atividades empresariais.
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ANEXO A

ECR - Estrutura de Cargos e Remunerag¢io. Apresenta o seguinte historico:

a)

b)

d)

Em 01.01.78, foi criado o Quadro de Pessoal Organizado em Carreira cujo modelo de
enquadramento e crescimento dos empregados era a de estrutura hierarquica piramidal
sendo a progressdo por antiguidade ou merecimento.

Em 01.04.89, foi implantado o primeiro Plano de Cargos e Salarios. O enquadramento dos
empregados foi por correlagdo e desvio de fun¢fio e a progressdo passou a ser horizontal
automatica de 2/2 anos.

Em 01.02.91, foi implantada a primeira revisdo do PCS, em duas fases: 01.02 ¢ 01.05.91.
Nessa revisdo foi criada a Curva de Maturidade para os cargos Técnicos de Nivel Superior
em que os empregados eram remunerados conforme pontuagdo obtida na Avaliagdo de
Performance Profissional. Foi mantida a tabela de progressdo horizontal automdtica de
2/2 anos para os cargos TAS — Técnicos de Administragdo e Servigos.

Em 01.02.98, foi implantada a segunda revisdo do PCS denominada de ECR — Estrutura
de Cargos e Remuneragdo. O trabalho foi elaborado pelo DEREH — Departamento de
Recursos Humanos com o apoio do DEORP — Departamento de Organizagdo e Processos

e DETEL — Departamento de Teleinformética e vérias dreas do banco.

A ECR constituiu-se num instrumento valioso para a administragdo de recursos humanos,

auxiliando nos processos de recrutamento e sele¢do, treinamento, promogdes, ascensio

profissional e na aplicagdo de uma politica salarial. Visou também tragar o perfil de cada

cargo e classifica-lo de acordo com a estratégia de negdécios do banco. Portanto, uma

Estrutura de Cargos e Remuneragfo ndo tem como objetivo principal promover empregados

ou conceder aumentos salariais quando da sua implantagio, mas sim organizé-los. Promog¢des

€ aumentos salariais sdo apenas conseqiiéncias.

Os objetivos da ECR sio:

a)

b)

adequar a estrutura de cargos e fungdes as atuais necessidades do banco, devido a recente
horizontalizagdo promovida na sua estrutura organizacional, demandando similaridade de
atividades cujos executores percebem saldrios diferenciados;

corrigir as distorgdes salariais existentes entre profissionais de cargos técnicos de nivel
médio que estavam ganhando mais que técnicos de nivel superior, ja que os técnicos de

nivel médio e pessoal de servigos progrediam automaticamente de dois em dois anos
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desde 1991, enquanto os cargos técnicos de nivel superior estavam sem progressdo desde
a mesma data;

c) aproximar a remuneragdo das fungSes gerenciais aos valores praticados pelo mercado;

d) adotar uma hierarquia de valores entre as fun¢des, compativel com a hierarquia do banco,
a que devido a aplica¢do de percentuais sobre a remuneragio béasica-salario + ATS, varios
ocupantes de fungdes gerenciais tinham remuneragdo inferior a seus subordinados;

e) evitar a evasio de profissionais qualificados cujos conhecimentos sdo patrocinados, na sua
maioria, pelo proéprio banco;

f) promover o estimulo dos empregados ao autodesenvolvimento;

g) flexibilizar as normas e procedimentos internos, diminuindo a burocracia ¢ aumentando a

rapidez no suprimento de vagas.

Descrigdo de como era e o que mudou com a estrutura de cargos e remuneragao.

Cargos agrupados:

a) de Analista de Crédito, Analista Contdbil e Analista em Or¢amento e Finangas para
Analista Econémico Financeiro;

b) de Analista de Sistemas e Programador de Computador para Analista de Sistemas;

c) de Assistente Social, Psic6logo e Analista em RH para Analista em RH;

d) de Auxiliar Bancario, Assistente Bancario e Técnico Bancario para Técnico Bancério.

Cargo que foi desmembrado:

de Artifice para Mecénico em Refrigerag@o e Eletricista.

Cargos novos: Engenheiro de Telecomunica¢des, Técnico em Telecomunicagdes e

Engenheiro em Seguranca do Trabalho.

Cargos extintos: Arquiteto, Bibliotecario e Operador de Mercado.

Fun¢des Agrupadas:

a) de Gerente Administrativo Grande Porte A e B, Médio Porte A, B e C e Pequeno Porte A,
B, e C, Gerente de Operagdes Grande Porte A e B, Médio Porte A, B e C e Pequeno Porte
A, B e C, e Gerente de Cambio Grande Porte A Para: Gerente de Negdcios Grande Porte,
Médio Porte e Pequeno Porte.

b) a fungdo de Gerente foi extinta. Ocupantes passaram por um processo seletivo para a
fun¢do de Gerente de Suporte.

Nomenclatura alterada: de Assessor (AUDIN) para Assessor de Seguranca.

Fungdes novas as de Confianca: Gerente de Suporte e Gerente de Negocios Financeiros.
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Fungdes novas com Gratificada: Técnico de Microinformatica e Técnico em Racionalizagdo
e Implantagdo.

Fung¢io com os niveis agrupados de Caixa [, Il e [II para Caixa.

Funcio gratificada extinta: Operador de Microfilmagem.

Tabela de fungdes:

De percentuais variados, sendo no méaximo 80% e no minimo 28%. para valor fixo
resguardando o percentual minimo de 55% para as fun¢des de confianga. O maior valor da
tabela de fungdes de confianga e gratificada passou a ser de R$ 1.837,50 para os Gerentes de
Departamentos € menor R$ 210,00 para os técnicos em microinformatica. A maior comissdo

de Gerente Geral de Agéncia € inferior a comissdo dos gerentes de Departamentos.

Estrutura de Remuneracio de Cargos:

a) agrupamento dos cargos em duas tabelas distintas — Tabela Bésica (TAS) e Curva de
Maturidade (TNS e Funcéo Gerencial).

b) tabela basica: foram enquadrados na Tabela Bésica os cargos TAS - Técnicos
Administrativos e de Servigos) - que sdo os seguintes: Auxiliar de Servigo, Desenhista,
Eletricista, Mecénico em Refrigeragdo, Motorista, Operador de Computador, Técnico
Agricola, Técnico Bancério, Técnico em Contabilidade, Técnico em Edifica¢es, Técnico
em Eletronica, Técnico em Telecomunica¢des, Técnico em Seguranga do Trabalho e
Telefonista.

Tabela Curva de Maturidade: foram enquadrados na Tabela Curva de Maturidade os cargos

Técnicos de Nivel Superior e ocupantes de Fungbes Gerenciais, em que o saldrio €

determinado pela pontuag¢do obtida através da Avaliagdo de Performance Profissional e

formagdo académica, o que estimulou muitas pessoas a voltarem para os “bancos escolares”.

Os Cargos Profissionais (Técnico de Nivel Superior) sdo os seguintes: Administrador,

Analista em Organizacdo, Analista em RH, Analista Econdmico Financeiro, Analista de

Sistemas, Analista em Marketing, Comunicador Social, Contador, Engenheiro, Engenheiro

em Telecomunicagdes, Engenheiro em Seguran¢a do Trabalho, Economista, Enfermeiro e

Médico do Trabalho.

Observagdo: Ndo houve nenhuma alteragdo salarial. em fungdo da curva de maturidade, nos

ultimos trés anos. Esté parada.
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Observagdo: A ECR acabou com novas designagdes para a fungio de caixa. O técnico
bancario sera utilizado, eventualmente, percebendo a comisséo de fungio de R$315, 00, isso
somente nas horas ou dias em que se fizer necessario. Reduzir a comisséo para R$315,00 foi
considerado uma humilhag¢do para os caixas. [sso gerou e continua gerando indmeras criticas,
pois caixa sempre possuiu um status diferenciado, como melhores salarios. Agora, ficou para
“qualquer um”. N&o hd mais um interesse por parte dos funcionarios em ser caixa. Nos anos
70 e 80 ser caixa, era ostentar prestigio e boa situacdo financeira. Isso representou forte
choque cultural na empresa. Afinal caixa era uma “fun¢do importante”. Isto estava introjetado
na cabeca das pessoas. Era orgulho falar “eu sou caixa do BANCO DELTA S.A.”.

De fato a func¢do “caixa”, hoje, ndo faz mais sentido. Sabemos que se trata de um trabalho
manual, repetitivo, taylorista, que ndo agrega nada para o banco. As tecnologias ja superaram
muitas das suas atribuigdes. Este paradigma foi superado “pagar cheque e receber duplicatas”

j& ndo fazem sentido se efetuadas na “boca do caixa”.
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