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RESUMO 

o presente trabalho é uma tentativa de compreender as dificuldades da organização, que é a 

base para o estudo de caso, em atuar de forma estratégica. Apesar dos esforços da alta 

administração em promover ações para uma gestão com foco na estratégia, observa-se uma 

série de entraves que impedem sua implementação. Busca-se identificar estes entraves, 

através da análise das dificuldades dos Gerentes de Agências no desenvolvimento das suas 

atividades, que envolvidos em rotinas, não conseguem atuar estrategicamente. A pesquisa se 

realizou através de método etnográfico, com observação 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 adrninistration 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. 



INTRODUÇÃO 

A importância da ação estratégica por parte das empresas vem sendo abundantemente 

analisada na bibliografia especializada. Ao se ler essa bibliografia, tem-se a impressão de 

que, a solução para a questão da transição do modelo voltado para o produto/serviço e para 

outro, voltada para o cliente/mercado, é mais simples do que se observa na realidade 

enfrentada pelo gestor. Este trabalho é um estudo de caso em que se pretende compreender as 

dificuldades para concretizar essa transição. Como esta análise é extremamente complexa, e o 

risco de se perder na complexidade da realidade, optou-se por reduzir as variáveis, 

restringindo a uma questão específica: por que os gerentes de agência não 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 questões de rotina nas agências, relacionadas a contas 

correntes, gestão de crédito, atendimento, em geral, aos usuários e aos aspectos 

administrativos da empresa, enquanto que a organização é pressionada por um mercado cada 

vez mais competitivo. 

Embora seja pouco usual entre estudos de administração, selecionar um elemento na cadeia de 

comando para compreender as dificuldades da organização, especialmente um elemento que 

está na base na hierarquia de poder, e não no topo, acredita-se que essa estratégia permita 

enxergar como demonstrado, ao longo do texto, os principais entraves à ação estratégica, 

precisamente para os indivíduos que estão em contato mais direto com o cliente final da 

organização, e olhar para essa dificuldade como um sintoma de problemas na empresa como 

um todo. 

Esse tipo de análise já foi empreendida em outros campos das ciências humanas e sociais com 

algum sucesso, e espera-se poder transpô-la para o campo das organizações. O objetivo deste 
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tipo de recorte epistemológico é garantir algum controle sobre dados que sirvam de base para 

a interpretação de comportamentos, em situações em que análises quantitativas ou baseadas 

em métodos tradicionais, não produzem resultados esperados. Acredita-se, como Mauss 

(1988), que é possível tratar um fato social específico como esse, como um "fato social total", 

ou seja, ligado a toda uma forma de agir e perceber a própria ação dentro de uma determinada 

comunidade. Ou ainda, tratar esse tipo de comportamento como uma ação simbólica, como 

proposto por Geertz (1989), uma ação tecida em teias de significados que a toma lógica e 

natural dentro de um dado contexto. 

Em seus niveis de atuação, as empresas possuem missões, objetivos e estratégias. Entre as 

empresas brasileiras, destaca-se o BANCO DELTA S.A., que necessita desenvolver ações e 

estratégias de adaptabilidade a um novo padrão de competição imposto pela concorrência 

entre as instituições financeiras e as mudanças do cenário econômico nacional e mundial. 

Vários autores abordam aspectos de competitividade e estratégias importantes para 

compreensão do tema. Prahalad (1999) destaca que, com o novo milênio, todo executivo 

precisa enfrentar novos desafios competitivos: não basta pensar em qualidade total, agilidade 

e dowsizing. Barton (1998) trata de aspectos do conhecimento nos processos de inovação, 

competitividade e avanço tecnológico, colocando que, nos processos de acúmulo de 

competências tecnológicas pelas empresas, estão as pessoas que desenvolvem e acumulam, 

isto é, o conhecimento tácito o qual pode ser absorvido pelas empresas. Quinn (1979) afirma 

que em mudanças estratégicas a abordagem do Incrementalismo Lógico, não consiste em 

avançar intuitivamente e arriscadamente, mas em permitir atender, adequadamente, às 

relações de poder e às necessidades comportamentais dos indivíduos e, ainda, em Norton 

&Kaplan (2000) afirmam que a organização orientada para a estratégia tem mais chances no 

novo cenário, isso nunca foi tão importante quanto no atual ambiente de negócios. Afirmam 

que a maioria das empresas não executa a estratégia com êxito. 
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Há concordância, a princípio, com os pressupostos gerais das abordagens desses autores. A 

questão que se coloca para o BANCO DELTA S.A., nesse momento, não é o que fazer, mas 

como fazê-lo de forma eficaz. A alta administração está plenamente consciente da 

necessidade de mudar para essa direção, conforme discursos internos, amplamente, 

difundidos, mas os entraves estão nos processos de implementação: a construção de canais 

institucionais eficazes, via reformulação da estrutura organizacional, e um processo ordenado 

de combate à resistência cultural, pois como estarão sendo debatidos no item relativo à 

cultura, esses obstáculos, em muitas empresas brasileiras, não são desprezíveis. 

Uma das questões que se coloca é 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 confiança dos clientes é o seu principal 

patrimônio. 

Um dos principais entraves à mudança dentro do banco é uma Gestão de Recursos Humanos 

que privilegia a isonomia, tempo de casa e beneficios com características de paternalismo, 

dificultando uma atuação mais dinâmica e mais voltada para o mercado. Acredita-se que a 

análise e a compreensão dos entraves impedem que a ação do gerente de agência seja mais 

estratégica, e permita compreender melhor a dinâmica de todo o processo. A função do 

gerente é fundamental para que essas mudanças se concretizem com maior flexibilidade, 

rapidez e qualidade de atendimento aos clientes. Ele é a ponta da organização que está em 

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

Nas observações 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 gerência, pregando ação estratégica e foco no mercado, e, de outro, os 
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gerentes de agência, que deveriam ser a linha de frente dessa estratégica, trabalhando de 

forma convencional. 

Neste trabalho foram isoladas duas questões principais que servem de, entraves a essa ação: a 

questão da cultura organizacional e a estrutura de trabalho da empresa. Em Ramos (1983), foi 

encontrado o recorte analítico que permite compreender a inter-relação de elementos dentro 

de uma organização: em que ele propõe que se observe uma organização como composta por 

uma estrutura (métodos de trabalho, divisão das tarefas, organograma, etc.), e uma aestrutura1 

(cultura material e tecnologia) e elemento estruturante (cultura e poder, ou aspectos que 

admitem a adequação do modelo escolhido à dinâmica do mercado) para pensar na relação 

entre eles. Embora a tecnologia tome possíveis mudanças significativas de comportamento, 

sua utilização vai depender da lógica da cultura organizacional. 

Ao longo do trabalho, será demonstrado como, apesar da alta administração aparentar 

consciência da necessidade de mudanças e de redirecionamento estratégico, não se cria uma 

sinergia positiva para atuar na direção desejada. Isso ocorre devido a um círculo vicioso em 

que um desenho inadequado das tarefas e dos processos de trabalho, não permite a ação 

estratégica nas agências, somada a uma cultura paternalista, autoritária e baseada na isonomia, 

gerando uma perpetuação do status quo, com foco na execução das tarefas prescritas numa 

descrição de função inadequada ao dinamismo da ação gerencial e operacional, hoje. 

Como um desenho inadequado dos processos de trabalho impede na prática a ação estratégica, 

qualquer política de recursos humanos, voltada para premiar excelência de desempenho, está 

condenada a atuar no vazio. 

1 Ramos ( 1983) çhama de "a estrutura" os d<:m<:ntos que não tem poder <:struturante "111 rda~ão ao çomportal11<:nto soçial. 



14 

É preciso, portanto, compreender estes três elementos de forma conjunta, para que se possa 

auxiliar o banco a mudar para a direção desejada: a estrutura organizacional, a cultura/poder e 

as ferramentas de gestão de recursos humanos que promovam o tipo de comportamento que 

dê sustentação ao plano estratégico da organização. O conhecimento da inter-relação desses 

elementos deve permitir um diagnóstico mais preciso dos problemas, e a localização dos 

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

O objetivo do trabalho é analisar o modelo de gestão do banco que, por manter funções 

extremamente fragmentadas, não segue ampliando o escopo de atuação necessário à ação 

voltada para resultados na base da pirâmide, como seria natural para realizar "a virada" de um 

modelo burocrático para um mais estratégico, não permitindo aos gestores de agências 

atuarem com autonomia à busca desses resultados, deixando-os limitados a rotinas. O método 

empregado para coleta de dados foi o etnográfico, baseado em observação participante, 

complementado por entrevistas orientadas por questionário aberto. 



CAPITULO 1 

1.1 CENÁRIO ATUAL DO MERCADO FINANCEIRO NACIONAL 

O setor fmanceiro vem passando por profundas mudanças nos últimos anos, decorrentes do 

processo de globalização, de novas tecnologias, da internacionalização dos negócios, da 

entrada de instituições financeiras internacionais no mercado nacional e do processo de 

privatização. 

As mudanças na economia brasileira, predominantemente após o Plano Real, também tiveram 

efeito marcante sobre as organizações atuantes nesse sistema fmanceiro, reduzindo ganhos 

inflacionários, mas abrindo espaço para novos mercados diferentes da tradicional 

intermediação fmanceira, como o mercado de capitais, a seguridade, a previdência privada, os 

cartões de crédito e a implementação de diversos outros serviços informatizados. 

Alguns dados demonstram o que têm sido o mercado nos últimos anos. 

1.2 ATENDIMENTO ELETRÔNICO 

Os elevados investimentos em tecnologia realizados pelos bancos permitiram aumentar de 

forma expressiva os postos de atendimento eletrônico à disposição dos clientes. O número 

dessas dependências cresceu 62,8% entre 1998 e 2000, multiplicando as opções de serviços e 

ampliando fortemente o horário de atendimento. No ano passado, os números de agências 

físicas e de postos tradicionais também voltaram a crescer, refletindo a competição cada vez 

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



16 

QUADRO 1- Atendimento eletrônico 

Período 
I Variação 

Atendimento Eletrônico 
1998 1999 2000 99/98 00/99 

Número de agências 16.184 16.158 16.590 -0,16% 2,67% 

Postos tradicionais * 8.467 8.195 8.270 -3,21% 0,92% 

Postos eletrônicos 7.787 10.736 12.681 37,87% 18,12% 

Total de dependências 32.438 35.089 37.541 8,17% 6,99% 

Fonte: BacenlFebraban 
Nota: * Inclui Postos de Atendimento Bancário (PAB), de Arrecadação e Pagamentos (PAP), 

Avançados de Atendimento (PAA) e Unidades Administrativas Desmembradas (UAD). 

l.3 INVESTIMENTO EM INFORMÁTICA E TELECOMUNICAÇÃO 

Os investimentos em tecnologia continuam aumentando em percentuais elevados para 

pennitir a ampliação da crescente demanda dos clientes por serviços com maior conforto, 

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

participação nos investimentos dos equipamentos e linhas de comunicação (8,4% para 14,9%) 

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

o maior volume, mas sua participação mostra tendência declinante - de 58%, em 1998, para 

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

QUADRO 2- Investimento em informática e telecomunicação 

Investimentos 
1998 1999 Variação 2000 Variação 

(R$ milhões) (R$ milhões) 99/98 ( R$ milhões) 00/99 
Hardware l.227 1.283 4,6% l.331 3,7% 
Equipamentos/ Linhas de 

176 335 90,3% 431 28,7% comunicações 
Softwares adquiridos de 

237 299 26,2% 517 72,9% 
terceiros 
~ares desenvolvidos no 

467 574 22,9% 613 6,8% 
próprio banco 
Total 2.107 2.491 18,2% 2.892 16,1 % 

Fonte: Balanço social. 
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IA TRANSAÇÕES CRESCEM MAIS POR MEIOS ELETRÔNICOS 

O crescimento, no ano passado, do número de contas correntes (R$ 5,9 milhões), os 

investimentos em equipamentos de telecomunicações e de informática (R$ 1,7 bilhão) e o 

aumento no volume de serviços prestados se refletiram na elevação em 17% do total de 

transações. Merece especial destaque o crescimento das transações por computadores - via 

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

interna, que são aquelas executadas pelo próprio banco para atender a demanda dos clientes -

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

QUADRO 3- Transações por meio eletrônicos 

1999 2000 Variação 

Transações Participação Quantidade Participação Quantidade 00/99 

Automáticas externas (1) 3,92% 547.861.534 3,39% 556.712.639 1,62% 

Automáticas internas (2) 19,12% 2.673.901.361 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 Funcionários (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% 13.982.114.171 100,00% 16.411.928.620 17,38% 

Fonte: Pesquisa CNABllIay 

Nota: 1) Débitos automáticos de contas de luz, água, gás e telefone, crédito de salário e outras; 
2) Tarifa para fornecimento de talão de cheques, taxa de renovação de ficha cadastral, 
3) Crédito de dividendos de ações e outras; 
4) Ponto de venda no Comércio: operações realizadas diretamente pelo cliente, como: saque em ATMs 

e em cash dispensers, emissão de talão de cheques, consulta a saldo, emissão de extratos, 
pagamentos de contas, etc; 

5) Transações via microcomputadores instalados em residências ou em escritórios; 
6) Transações via microcomputadores instalados em residências ou em escritórios fazendo uso da Internet; 
7) Envolvendo funcionários: transferência eletrônica de fundos via terminais de ponto de venda que 

realizam Transferência Eletrônica de FlU1dos, 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 funcionário do banco. 
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lA.l Transações automatizadas 

As transações automatizadas já representam 74,7% do total, enquanto as realizadas com 

intervenção de funcionários nas agências ou por telefone passaram a representar apenas 

25,3% (Quadro 4). O horário de atendimento nas agências condiciona cada vez menos o 

volume de serviços prestados aos clientes, que utilizam com crescente intensidade os demais 

canais disponíveis por períodos bem mais amplos, muitos em tempo integral. 

QUADRO 4- Crescimento das transações automatizadas 

Transações 1998 Partici- 1999 Partici- 2000 Partici- Variação 

automatizadas (R$ bilhões) pação ~ bilhões pação (R$ bilhões) pação 98/99 00/99 

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

Envolv. Func. 

(agências/fone) 
5,0 39,7 4,5 32,9% 4,1 25,3% -9,5% -9,6% 

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

Fonte: CNABlIlay 
Nota: * Débitos automáticos, transações por computadores, em equipamentos de auto-atendimento e 
em terminais no comércio 

l.5 AUTO-ATENDIMENTO NAS AGÊNCIAS E NO COMÉRCIO 

Além do aumento de 10,9% no volume total de equipamentos colocados à disposição dos 

clientes, verifica-se o crescimento expressivo da oferta desses equipamentos nas agências 

(+ 16,6%) para agilizar o atendimento e nas ante-salas de auto-atendimento (14,1 %). O 

aumento de 49,4% dos equipamentos em locais públicos reflete a política dos bancos de 

estabelecerem convênios para a instalação de equipamentos no comércio - supermercados, 

postos de combustível, shopping centers, locadoras de vídeo, etc. - buscando locais de maior 

conveniência e segurança para atendimento aos clientes. 
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1.6 SERVIÇOS OFERECIDOS POR COMPUTADOR E POR TELEFONE 

Por permitirem o acesso a serviços bancários com conforto, agilidade, segurança e custos 

menores, os telefones e os computadores transformaram-se em canais de importância 

crescente para os bancos e seus clientes. Os elevados investimentos dos bancos em tecnologia 

e a ampliação do acesso da clientela aos serviços telefônicos e aos equipamentos de 

informática viabilizaram, nos últimos dois anos, uma expansão excepcional dos serviços 

prestados por intermédio desses canais (Quadro 5). 

QUADRO 5- Serviços acessíveis por computador ou por telefone 

Serviços por computador e (em milhões) Variação 
telefone 1998 1999 2000 99/98 00/99 

Clientes com Internet/home 
2,6 4,3 6,8 65,5% 58,14% 

banking 

Clientes com Internet/office 
0,5 0,6 1,5 24,0% 141,94% 

banking 

Clientes com acesso a Centrais 
40,4 42, 52,4 5,3% 23,00% 

Telefônicas de Serviços 

Consultas às URA (Unidade de 
598,7 744, 1.164, 24,3% 56,45% 

Resposta Audível) 
Fonte: Balanço SOCIal 

1.7 SERVIÇOS OFERECIDOS PARA CONCESSIONÁRIAS E GOVERNO 

A ampliação dos serviços das concessionárias, especialmente de telefonia, e o significativo 

crescimento do número de beneficios pagos pela Previdência exigiram que os bancos 

arrecadassem mais 207 milhões de contas em apenas dois anos (Quadro 6). 
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QUADRO 6- Serviços para concessionárias e governo 

Serviços para Período Variação 
concessionárias e 

1998 1999 2000 99/98 00/99 Governos 

Contas de conces. de 
água., energia., gás, 906.918.05 956.626.908 1.075.672.612 5,48% 12,44% 
fone, e saneamento 
Guias de tribo Munic., 
Estaduais, Federais 

394.542.30 407.324.541 411.975.284 3,24% 1,14% (FGTS/ INSS/ 
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: FebrabanfBancos 

1.8 BANCOS: PARTICIPAÇÕES NACIONAL E ESTRANGEIRA NO BRASIL 

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

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

redução de dez bancos em relação a 1998 e de apenas um em comparação a 1999 (Quadro 7). 

QUADRO 7- Bancos: participações nacional e estrangeira no Brasil 

Participações: Nacional e Período 

Estrangeira no Brasil 1998 1999 

Número de bancos 203 194 

Privados nacionais (1) 126 108 

Privados estrangeiros (2) 55 67 

Públicos fedei"ais e estaduais 22 19 

Fonte: Bacen 
Nota: (1) com e sem participação minoritária estrangeira: 

(2) com capital integral majoritário. 

2000 

193 

107 

68 

18 

I8UOTECA MARIO H:::NRiQU~ SIMONSEII 
FUNDACAo GETUUO VAR~A~ 

Variação 

99/98 00/99 

-4,43% -0,52% 

-14,29% -0,93% 

21,82% 1,49% 

-13,64% -5,26% 
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1.9 EMPREGO E INVESTIMENTOS EM RECURSOS HUMANOS 

Treinamento intenso e menor queda do emprego. A tendência de redução do emprego no setor 

bancário declinou, no ano passado. Os eventos de treinamento para o desenvolvimento dos 

bancários continuaram aumentando, revelando a constante preocupação dos bancos com a 

qualificação dos seus quadros, para melhorar a qualidade do atendimento, acompanhar as 

inovações tecnológicas e aumentar a competitividade. Tanto em 1999, quanto em 2000, o 

índice médio de participação dos bancários em eventos se manteve em 2,3 (Quadro 8). 

QUADRO 8 - Emprego e investimento em recursos humanos 

Emprego e investimento em Período Variação 
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% 

Número de Participantes (1) 650.626 955.675 951.159 46,9% -0,5% 
Fonte: FebrabanIBalanço Soclal 
Nota: (l) internos e externos: Brasil e exterior 

O que se observa são grandes e contínuas mudanças e um ambiente operacional de incertezas, 

com negócios acontecendo de forma rápida e novas tecnologias se proliferando, à busca de 

competitividade complexa, impondo a profissionais e empresas a necessidade de obter 

competências que lhe permitam fazer frente às ameaças e às oportunidades do mercado. 

Parece evidente que o sucesso de uma organização será, cada vez mais, determinado pelas 

aptidões de seus membros em escolher tecnologias adequadas, conhecer clientes e suas 

necessidades para priorizar investimentos; elaborar estratégias competitivas; monitorar a 

concorrência; melhorar a qualidade de suas relações com clientes, aumentando a 

personalização do atendimento como estratégia de fidelização. 
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o aparato tecnológico instalado nos últimos anos, trouxe não apenas eliminação de cargos e 

empregos, senão também modificações em quase todos os componentes do ambiente 

empresarial: trabalho, missão, mercado, clientes, fornecedores e concorrentes, entre outros. A 

natureza do trabalho do bancário também foi profundamente afetada pela adoção das novas 

tecnologias, teoricamente liberando o ser humano para funções 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 ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS 

As pessoas passam a maIOr parte de seu tempo vivendo ou trabalhando dentro de 

organizações. A produção de bens e serviços não pode ser desenvolvida por pessoas que 

trabalham sozinhas. Quanto mais industrializada for a sociedade, tanto mais numerosas e 

complexas se tomam as organizações. Essas passam a criar um "tremendo" e duradouro 

impacto sobre o dia-a-dia e a qualidade de vida dos indivíduos. As pessoas nascem, crescem, 

são educadas, trabalham e se divertem dentro de organizações. Sejam quais forem os seus 

objetivos - lucrativos, educacionais, religiosos, políticos, sociais, filantrópicos, econômicos, 

etc. -, as organizações envolvem as pessoas, que se tomaram mais e mais dependentes da 

atividade organizacional. À medida que as organizações crescem e se multiplicam, maior se 

toma a complexidade dos recursos necessários à sobrevivência e ao seu crescimento. 

As organizações são constituídas de pessoas. E as organizações constituem os meios pelos 

quais podem alcançar seus objetivos, que não conseguiriam de forma individual. 

Para Chiavenato (1995), é dificil separar as pessoas das organizações, e vice-versa. Não só 

existem fronteiras muitas defmidas entre o que é e o que não é uma organização, bem como 

não se pode exatamente traçar os limites da influência de cada um. 

Tachizawa et aI. (2001, p. 19) falam em gestão de pessoas num contexto futuro como "um 

processo de gestão descentralizada apoiada nos gestores responsáveis, cada qual em sua área, 

pelas atividades-fim e atividades-meio das organizações. Os novos tempos estão a exigir 

novos modelos de gestão e, conseqüentemente, novas formas de conduzir os interesses da 

organização e das pessoas. Pela análise da atuação dos gestores da organização pode-se 

chegar à atuação que se espera dos responsáveis pela gestão de pessoas". 



Os mesmos autores propõem um modelo de gestão de pessoas no qual estejam presentes: 

compreensão do meio ambiente, variáveis controláveis e não controláveis e sua relação com a 

organização aí inserida, gerando o resultado 

Segundo Ulrich (2000, p. 64), "atualmente a responsabilidade pela execução de estratégias na 

maioria das empresas é dividida entre profissionais de RH e gerentes de linha (cinco pontos 

cada) Como parceiros cada um traz para a discussão da estratégia suas próprias habilidades e 

talentos. Em conjunto, agrupa-se em equipes para realizar metas empresariais Para as 

organizações que se esforçam em responder aos desafios competitivos de hoje e de amanhã, 

tais como globalização, novas tecnologias, lucratividade com crescimento e capacidade para 

mudança, a administração dos recursos humanos é 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 organizações competitivas~ c)perceber as implicações dos 

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

2.2 Il\lPORT ÀNCIA DAS PESSOAS NA GEST Ãü DAS ORGANIZAÇÕES 

A importância das pessoas nos processos de gestão vem sendo considerada por diversos 

autores Segundo Caravantes & Bjur ( 1996), os elementos que são inerentes e críticos para o 

que venha ser "boa administração" são visão do ambiente, definição da missão ou finalidade, 

comportamento humano nas organizações, recursos e resultados socialmente relevantes. 

Tem-se observado nos últimos anos, com o advento da Internet, mundo globalizado e intensas 

mudanças que o recurso mais valorizado é o conhecimento. A definição usada para 

conhecimento é a habilidade de obter e absorver informações sobre um determinado assunto, 
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passando a dominá-lo. A informação, em suas mais diversas facetas, impregna a sociedade, a 

vida das pessoas, das organizações e também das empresas. O conhecimento representa o 

domínio da informação pelas pessoas que passam a usá-lo em beneficio próprio, e também 

para outras pessoas. Maior conhecimento pode significar um melhor posicionamento, obtendo 

mais informações para gerar mais conhecimento 

As empresas precisam desenvolver competências que, além do acesso à informação, as 

pessoas devem ter a habilidade de aprender e praticar o conhecimento adquirido. Desenvolver 

competências passa por desenvolver o conhecimento empresarial, tanto em assuntos 

relacionados à atividade empresarial, em vários ramos do conhecimento, quanto na habilidade 

e no comportamento das pessoas. lsso é importante para as lideranças, pois são os gerentes 

que determinam o ambiente de aprendizagem da empresa 

2.3 MUDANÇA ORGANlZACIONAL 

Com as mudanças no cenário do mercado financeiro nacional. o aumento na instabilidade 

ambiental e, particularmente, a competitividade, colocaram a questão da mudança como foco 

na sobrevivência dos bancos. Segundo Wood Jr. (2000), o foco passou a ser: mudar para criar 

uma peljórmallce competitiva. 

A adaptação do BANCO DELTA S.A. a um 110\·0 padrão de competição entre as instituições 

bancárias é fundamental para sua sobrevivência e, no mercado financeiro, os impactos das 

mudanças têm-se revelado bastante signifícati\o A intensa e crescente competição que se 

estabelece traz como conseqüência a necessidade de incorporação de conhecimento em novas 

tecnologias, produtos e serviços Configura-se C0l110 novo desafio às empresas, desenvolver 

rapidamente atributos que lhes garantam certo nível de competitividade atual e futuro. 
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As propostas para obtenção de vantagem competitiva parecem caminhar para uma mesma 

direção: conhecimento (Dmcker, 1993), competências essenciais (Prahalad & Hamel, 1995), 

Leaminx Orxa/1izafio/1s (Senge, 1990), empresas criadoras de conhecimento (Nonaka & 

Takeuchi, 1997) e gestão baseada em competências (Heene & Sanchez, 1997). 

Para Senge, citado por Motta (1999), mudar é confrontar a organização com perspectivas, 

iniciativas, modelos mentais (paradigmas); usar o pensamento sistêmico e desenvolver o 

aprendizado colaborativo entre pessoas de capacidade equivalente. 

Para se mudar uma organização é necessário se alterar atltudcs, comportamentos c 
a f0n11a de participação dos indivíduos. Isso envolve. por cxemplo. desde a 
intervenção sócio-psicológica dc pcqucnos grupos para incentivar a colaboração, 
passando pela revisão dc práticas de 1110ti\ação. liderança e distribuição de poder à 
reconstmção do sistema de recompensas. de carreira e de aperfeiçoamento pessoal. 
1 ... 1 O objeti\'o da mudança é trazer satisfação e hannonia ao ambientc de trabalho 
tanto como fatores de realização e progresso pcssoais como causadores de eficiência" 
(Motta. 1999, p. 99) 

Em um ambiente de incerteza, onde negócios e novas tecnologias se proliferam, a busca pela 

competitividade toma-se complexa, impondo a profissionais e empresas a necessidade de obter 

competências que lhe pemlitam fazer frente às ameaças e oportunidades do mercado. Parece 

evidente que o sucesso de uma organização será, cada vez mais, detemlinado pelas aptidões de seus 

membros e pelo uso de ferramentas e modelos de gestão que permitam que competências isoladas 

se unam de fomla coerente e ordenada na produção de bens e serviços inovadores e de qualidade 

o BANCO DELTA SA vem desenvolvendo esforços dentro de Programa de Ajustes, 

continuamente, especificamente após a implantação do Plano Real, visando se adequar à nova 

realidade do mercado financeiro. Nesse sentido, vem promovendo urna reorientação 

estratégica, revendo sua missão e implantando modelo de gestão com o objetivo de atender à 

demanda do mercado, influenciando diretamente na competência das pessoas. 

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

flexibilidade, inovação nas empresas, demandando novas competências, exigindo mais 
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agilidade para competir nesse novo mercado, requerendo profissionais com um novo perfil, 

como gerentes com uma visão maior do negocIo da instituição, maIOr dinamismo, maIor 

capacidade de comunicação, atuando como consultor, tendo maior flexibilidade e estando 

atento às mudanças 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 razão 

pela qual algumas se mantinham dinâmicas e atuantes, enquanto outras pereciam. O resultado 

da pesquisa apontava para a capacidade dos líderes das organizações de sucesso de atuar de 

forma integrativa corno sendo o diferencial fundamental da excelência americana naquele 

momento. Segundo ela, a liderança integrativa é aquela que age com base em objetivos 

partilhados, voltados para a produção de resultados; que trata as informações como 

ferramentas de trabalho da equipe, e que não se prende a entraves burocráticos. Ao contrário 

da liderança integrativa, a liderança definida pela autora de segmentalísta reparte tarefas, que 

só fazem sentido para o próprio líder, guarda informação e recursos materiais e políticos para 

sI. A liderança segmentalista prende-se às normas formais e às divisões de tarefas, fazendo 

com que toda a ação estratégica concentre-se no topo. Embora esse modelo tenha funcionado 

durante toda a era da produção em massa, hoje há dificuldades de promover a competitividade 

por duas razões principais relacionadas entre si porque houve um aumento brutal da 

complexidade dos mercados, tornando fundamental um posicionamento estratégico diante da 

concorrência, e porque gera um enorme desperdício de capital humano, que é o recurso 

principal das organizações para dar conta dessa complexidade. 

Isso faz bastante sentido não só para as empresas brasileiras, como também para o caso específico 

do BANCO DELTA SA O problema é que ação integrativa das lideranças, especialmente das 

gerências intermediárias, não tem espaço para atuar dessa fomla devido aos inúmeros entraves 

que serão analisados adiante. Sem a remoção desses entraves, as gerências médias ficam presas 
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às rotinas operaCiOnaiS, não conse!:,ruindo agir como líderes no processo de mudança. Assim, 

executam as tarefas dos antigos chefes - zelar pela execução adequada das tarefas de rotina. 

Não está ao alcance das gerências intermediárias provocarem as mudanças necessárias para que 

possam atuar como líderes à busca por maior competitividade. Mas isso não é tudo. 

As observações empíricas demonstram que a maioria desses gerentes não está adequadamente 

preparada para essa função, e, de muitas formas reage contra as mudanças. Além de investir 

no redesenho das funções e na criação de novos mecanismos, mais flexíveis, de coordenação 

e controle, será necessário tàzer investimentos em treinamento, e até em relocação destas 

pessoas que são fonte de resistência para funções menos estratégicas, ao mesmo tempo em 

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

A mudança desse modelo, hierárquico e tradicional, para um modelo mais dinâmico apresenta 

enormes dificuldades. rvIuitas das propostas dos autores contemporâneos visam contornar essas 

questões. Por exemplo, como gerenciar uma organização desse porte, com essa complexidade 

de tarefas, sem uma burocracia com funções fragmentadas') É natural que o receio de perder o 

controle de atividades tão complexas e que lidam com recursos de terceiros, como no caso do 

banco, gere uma enorme insegurança quanto ao redesenho das tarefas 

Prahalad (1999) propõe que, para simplificar as taretàs, intrinsecamente complexas dadas às 

condições competições, de modo a produzir os valores desejados, as empresas se concentrem 

nas suas competências essenciais Segundo os autores, o desenvolvimento de competências 

concentra-se no aprendizado em três níveis indi\'idual, grupos fàmiliares e empresa. O foco 

do aprendizado não é simplesmente o desenvolvimento da capacidade analítica. Ele inclui os 

processos e os valores Da mesma forma que as capacidades analíticas ou científicas, o 

aprendizado de processos e comportamentos também é um requisito Portanto, é crucial haver 

processos que possam melhorar a capacidade das equipes de desenvolver habilidades 
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especIaIs. A disseminação das competências para criar novas oportunidades de "espaços em 

branco" abrange a idéia de transferência e compartilhamento em equipes. Embora as pessoas, 

as equipes e a organização inteira sejam todas questões imp0l1antes da gestão de 

competências, a pedra angular nesse caso é a "qualidade" das pessoas. Observando para o 

caso do BANCO DELTA S.A. julga-se ser fundamental uma gestão de pessoas que preveja 

esses aspectos, considerando cenário competitivo e de mudanças contínuas. Já, Porter ( 1985) 

. acredita que empresas e organizações de todo o mundo enfrentam a mesma questão 

imperativa: em que consiste uma estratégia efIcaz? Para isso propõe a conscientização das 

forças competitivas básicas para ajudar uma empresa a arriscar uma posição em seu setor que 

seja menos vulnerável a ataques. Na luta por participação no mercado, a competição não se 

manifesta apenas pelos demais concorrentes. Pelo contrário, a competição em seu setor 

industrial tem suas raízes em sua respectiva economia subjacente e existem forças 

competitivas que vão bem além do que estejá representado unicamente pelos concorrentes 

estabelecidos nesse setor em particular. Os clientes, os fornecedores, os novos entrantes em 

potencial e os produtos substitutos são 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 mudanças com entradas de novos bancos no mercado nacional 

e as aquisições e fusões Isso tem demandado dos profissionais do setor bancário, do BANCO 

DELTA S.A., em específico, novas formas de atuação e novos focos em produtos e serviços. 

No BANCO DELTA SA. tem-se observado saída continua de valores, de talentos, 

principalmente os mais jovens No Plano de Demissão Voluntária (PDVs) observa-se a saída de 

funcionários que vislumbram novos horizontes. que possuem competências desenvolvidas e 

adquiridas, para novos focos de atuação Não há critério claro para "retenção" desses valores. 

Ficam funcionários que não estão preparados para mudanças, apadrinhados, acomodados e os 
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improdutivos, que não vêem muito distante, ou seja, os limitados Para esses, percebe-se que está 

ótimo o que conseguiu. Manter o s/a/lIs quo e aposentar-se parece ser seu sonho. 

2.4 MUDANÇAS: COMPORTAMENTO E ATITUDES DAS PESSOAS 

Segundo Chiavenato (1998), mudanças em uma organização implicam modificação nas 

atividades cotidianas, nas relações de trabalho, nas responsabilidades, nos hábitos e 

comportamentos das pessoas que são os membros. 

Mudar é uma necessidade constante de adaptação a novas circunstâncias. Observado em 

Motta (1999), que a a mudança aparece não só como inevitável, mas necessária à 

sobrevivência. Mesmo assim, muitos ainda não se conscientizaram que as mudanças são 

fundamentais: são vistas apenas como variações de práticas passadas, cujo impacto será 

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

Chiavenato (1998) cita seis possíveis tipos de aceitação da mudança a) proação - as pessoas 

tomam a iniciativa de mudar; b) aceitação - as pessoas mudam graças a argumentos da 

empresa; c) reação - as pessoas mudam porque são estimuladas para isso; d) acomodação -

as pessoas se acostumam ao cotidiano rotineiro; e) defesa ~ as pessoas defendem-se de 

possíveis mudanças; t) obstrução ~ as pessoas lutam contra possíveis mudanças. 

Para Kaplan & Norton (1997), o ânimo dos funcionários e a satistàção com o emprego são 

hoje aspectos considerados altamente importantes pela maioria das empresas. Funcionários 

satisfeitos são uma precondição para o aumento da produti\'idade, da capacidade de resposta, 

da qualidade e da melhoria do serviço aos clientes 



CAPÍTULO 3 

3.1 ESTRATÉGIAS E COMPETITIVIDADE 

Para Kaplan & Norton (1997), na era da informação, as organizações precisam adquirir novas 

capacidades para assegurar o sucesso competitivo, entre elas, a capacidade de mobilização e 

exploração dos ativos intangíveis ou invisíveis, que se tornou muito mais decisivo do que 

investir e gerenciar ativos fisicos tangíveis. 

Segundo Barton (1998), no decorrer da vida, podem-se observar o incremento e o declínio da 

vantagem competitiva de uma empresa: a IBM era fornecedora segura para fotocopiar era 

"xerocar". É inquestionável que as tradicionais bases competitivas dessa companhia foram de 

algum modo abaladas, mas a experiência indica que talvez seja cedo demais para descartá-Ias, 

pois elas têm vastas reservas de conhecimento abalizado válido. Resta saber se os gerentes 

serão capazes de continuar transformando tecnologia em produtos comercializáveis. 

Esse é o grande desafio, especialmente, porque como será visto no estudo do caso, a 

quantidade de tempo que é recurso fundamental para gestão dos gerentes investidos em 

questão de rotina que é muito grande no BANCO DELTA S.A. Para que possa atuar 

estrategicamente, é preciso criar formatos de trabalho dentro do qual o funcionário possa atuar 

com autonomia sobre a rotina, ser treinado e remunerado para isso, de modo a liberar a 

gerência para funções estratégicas que suportem a competitividade do banco 



CAPÍTULO 4 

4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL 

A década de 80 assistiu a uma multiplicação dos estudos sobre a temática cultura 

organizacional. Não só nos meios acadêmicos, mas também nas publicações voltadas para o 

mundo dos negócios, a proporção dos trabalhos, dos relatos de casos, das análises 

comparativas entre culturas diversas cresceu significativamente. 

A cultura é uma peculiaridade de um grupo social definido e estável, produzida pelo 

aprendizado na vivência de experiências compartilhadas ou historia em comum. Existe em 

qualquer grupo social que desenvolveu uma percepção estável de si e do ambiente 

circundante. Essa percepção gradualmente passa para o inconsciente coletivo do grupo social 

e se manifesta por uma regularidade comportamental. 

São muitas as teorias e os autores que estudam a cultura organizacional, e muitos são os 

conceitos oferecidos para o estudo do tema 

Não faz parte dos objetivos desta dissertação examinar a qualidade do recorte epistemológico da 

todas as teorias, mas empregar as que melhor permitem a compreensão ordenada do tema 

proposto. 

Optou-se pela teoria de Geertz (1989), que propõe uma abordagem semiótica ao estudo da cultura 

Olhando para o comportamento como "ação simbólica", Geertz (1989) propõe que seJa 

analisado como uma "ação" no sentido de que essa tem um aspecto de práxis, mas que, ao 

mesmo tempo, carrega um significado dentro do contexto em que ocorre É uma ação dotada 

de sentido, que deve ser compreendida em relação aos outros significados partilhados, e que a 

torna, logicamente possível 
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Essa abordagem é amparada, também por Eco (1997), e o potencial dessas teorias para a 

compreensão do fenômeno organizacional podem ser percebidas pelas contribuições de 

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

4.2 CULTURA NAS ORGANIZAÇÕES BRASILEIRAS 

Freitas (1977, p. 38) coloca que "no mundo gerencial a influência da cultura nacional sobre a 

cultura organizacional adquire maior relevância, por exemplo, quando se analisam os modelos 

de gestão importados, que freqüentemente são implementados em nossas organizações ou 

trazidos pelas multinacionais". Aborda cinco traços fundamentais, sendo aqui destacados os 

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

a) Hierarquia 

i) tendência ao formalismo do poder dentro dos grupos sociais; 

ii) distanciamento nas relações entre diferentes grupos sociais; e 

iii) passividade e aceitação dos grupos inferiores. 

b) Personalismo 

i) sociedade baseada em relações pessoais; 

ii) busca de proximidade e afeto nas re lações; e 

iii)paternalismo: domínio moral e econômico. 

c) Malandragem 

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

ii) jeitinho. 

Freitas (1997, p. 49). com relação ao paternalismo. observa que, "o patrão. ao dominar seu 

trabalho oferecendo o emprego, também domina suas aspirações e reivindicações. pois apela 
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para a moralidade das relações. Ao estabelecer uma relação de confiança, protege-o como seu 

filho que, como empregado na mão, controla-o. Por sua vez, o empregado, ao sentir-se 

protegido, retribui com lealdade ao seu superior. Tudo isto confunde o empregado permite 

ao patrão exercer duplo controle da situação. É nesse ponto que fechamos o cerco daquilo que 

chamamos de relação paternalista, tão comumente encontrada nas organizações. Uma relação 

em que o pai (superior), ao mesmo tempo que controla o subordinado e o ordena (relação 

econômica), também a agrada e o protege (relação pessoal)". 

Na vida real o que ocorre é uma aceitação tácita das normas e regras, mas com uma prática 

distorcida, apoiada por outros elementos culturais mais vivos e presentes no comportamento 

brasileiro. "A essa discrepância entre a conduta concreta e as normas prescritas, que se supõe 

regulá-la, denominamos de formalismo. O formalismo não é necessariamente uma patologia 

social como querem alguns autores. Em sociedades em transformação, como o caso brasileiro, 

pode ser visto como uma estratégia de mudança social, imposta pelo caráter dual de sua 

formação histórica e do modo particular como se articula com o resto do mundo" (Ramos, 

1983 apud Freitas, 1997, p. 63). 

A concentração de poder, DaMatta (1997 apud 1997), interpreta o rito "sabe com quem você 

está falando?" que se ouve em situações conflitivas, e que revela toda carga autoritária 

exercida pelo cidadão, que se julga com direitos especiais. isto é, não sujeito a uma lei de 

caráter geral para todos na sociedade. 

Campos (1999, p. 76) salienta que o "verdadeiro empecilho para a consecução de práticas 

gerenciais mais avançadas é a inexistência de cidadania no seio das empresas, o que impede as 

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

É importante observar que, quando a implementação de um novo modelo de gestão não é 

suficiente amplo e profundo para promover os canais necessários para o redirecionamento 
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ordenado dos comportamentos, servindo de suporte para as mudanças de cultura, não se 

consegue, efetivamente, mudar comportamentos de forma ordenada. A cultura não tem 

existência isolada do modelo de gestão. Ela reage dialeticamente às relações de poder e à 

estrutura organizacional. Por isso o esforço para mudá-la não está desvinculado de uma 

gestão competente do modelo. Um dos elementos constitutivos dessa gestão competente do 

modelo refere-se ao entendimento de que as organizações humanas estão permeadas por 

lógicas simbólicas e estruturas de percepção, mas que essas estão ligadas ao universo da 

prática, da ação. Há uma interação entre estes dois elementos que precisa ser coordenada -

essa coordenação está em adequar as estruturas organizacionais de um modo geral às 

estratégias de remuneração, incentivo, estrutura de trabalho em relação a processos produtivos 

completos para que seja possível a gestão por resultado. O sistema de comunicação também 

deve permitir integrar todos esses elementos ao universo do sentido. 

4.3 DESEMPENHO 

Uma das dificuldades de partir de um modelo burocrático para estratégico está em redesenhar 

o escopo das atividades, abandonando o foco na função para o foco no resultado. A 

dificuldade aqui se encontra em definir parâmetros de sua aferição que permitam isolar, com 

alguma precisão, o domínio das ações individuais das equipes. 

Uma análise de desempenho das pessoas do ponto de vista cultural é fundamental. O 

desempenho e a sua avaliação são muito mais que simples tecnologias gerenCIaIS. pois se 

constituem num dos principais sistemas de hierarquização social das sociedades modernas: a 

meritbcracia. 

É interessante como se constitui os processos de seleção. admissão, contratação e promoção 

de pessoas. Nas empresas públicas, que nesse caso se insere o BANCO DELTA S.A., por 
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força de lei, são obrigadas a admitir por meio de concurso público. Tal procedimento que não 

é o que acontece nas empresas privadas. Como selecionam e contratam pessoas? A resposta é 

simples: o mercado oferece. 

Para Barbosa (1999, p. 48), "o critério básico de organização social, numa sociedade liberal e de 

mercado, deve ser o desempenho das pessoas, ou seja, o conjunto de talentos, habilidades e 

esforços 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 e sucesso. Aliás, nunca o sucesso esteve tão ligado à mobilidade: 

geográfica, de emprego, de carreira e de instituições. Na atual cultura dos negócios, um dos 

critérios de aferição de competência de uma pessoa pelo mercado é o número de vezes que essa 

pessoa, no caso um executivo, trocou de emprego. No mercado vigora uma ética em que o bom 

desempenho é associado a realizações individuais objetivas; um modelo de relações sociais 

baseados na competição, em busca da realização individual e na privilegiação do elo contratual 

em detrimento do social. Nessa ética, a esfera pública deve ser gerida, predominantemente, por 

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

No Brasil, a discussão sobre meritocracia tem se desenvolvido, principalmente com os 

objetivos de reforma do Estado, pregando fins da estabilidade no emprego, privatizações e 

novos modelos de gestão. Como sistema de organização pública e privada, a meritocracia é 

uma realidade, tanto do ponto de vista formal, quanto prático, para grande número de 

sociedades em todo mundo, mas isso não é atribulo das sociedades modernas. 

Segundo Barbosa (1999), num UnIverso social fundado numa ideo logia meritocrática, as 

únicas hierarquias legítimas e desejáveis são aquelas baseadas na seleção dos melhores. 



CAPÍTULO 5 

5.1 METODOLOGIA 

5.1.1 Quanto aos fins 

A pesquisa, no tocante aos fins, será, conforme Lefhel & Barros (2000), do tipo "pura" ou 

"teórica", em que o pesquisador tem por finalidade o conhecer por conhecer. Não implica, 

num primeiro momento, ação interventiva e transformação da realidade social. Busca-se a 

atualização de conhecimentos voltada para satisfazer a necessidade intelectual de conhecer e 

compreender determinados fenômenos. 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 relação aos meiOS, a pesqUisa será bibliográfica, documental, estudo de caso e 

participante. Bibliográfica, porque, para a fundamentação teórico-metodológica do trabalho, 

será realizada investigação sobre os seguintes assuntos: Administração de Recursos 

Humanos, Gestão Estratégica e Cultura Organizacional. A investigação será documental 

porque se valerá de documentos internos do BANCO DEL T A S.A., que digam respeito ao 

objeto de estudo, ou seja, fontes primárias. A pesquisa será um estudo de caso, porque tem 

como base de investigação o BANCO DEL T A S.A. Será também uma observação 

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

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

situação estudada, sem que os demais envolvidos percebam a posição do observador 



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

pesquisados. Isso ocorre de modo natural, quando ele já é elemento desse grupo investigado. 

Conforme Demo (1995), a pesquisa participante coloca, de modo geral, o quadro maIS 

coerente com a gestação intelectual orgânica, ao aceitar identificar-se com a comunidade na 

prática, trazendo como colaboração eminente a construção cuidadosa, inteligente, arguta, 

efetiva da contra-ideologia: ciência a serviço da emancipação social. 

A escolha do autor por uma pesquisa participante deve-se ao fato de que, conforme Demo 

(1995, p. 239), " ... acredita-se que a prática é a maneira de conhecer, nem sempre 

sofisticada como a teoria formal, mas por vezes mais adequada ao dia-a-dia da sociedade, 

que não pode apresentar para todo momento uma teoria do momento". 

5.2 UNIVERSO E AMOSTRA 

5.2.1 Universo 

O universo da pesquisa é o corpo gerencial das agências do BANCO DELTA S.A. 

5.2.2 Amostra 

A amostra foi intencional, por limitações de tempo e recursos, constituída por gerentes de 

Agências Bancárias, escolhidas por critérios de acessibilidade. 

5.3 COLETA DE DADOS 

Os dados foram coletados por meio de pesquisa bibliográfica em livros, revistas. jornais 

internos, publicações on-line e Internet. A pesquisa bibliográfica serviu para aumentar a 

compreensão sobre o assunto. fornecendo embasamento teórico. 
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Os dados em campo coletados por entrevistas semi-estruturadas com os gerentes e 

funcionários das agências bancárias. Com os funcionários buscava-se subsidiar 

informações e dados. 

O método empregado para coleta de dados foi principalmente o etnográfico, baseado em 

observação participante, complementado por entrevistas orientadas por questionário 

aberto. 

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

método 

... exige do pesquisador contato direto e prolongado com o seu objeto de 
estudo, valendo-se da observação participante e da entrevista não estruturada, 
para obter dados sobre pessoas, espaços, interações, símbolos e tudo mais. 
Embora partindo de um referencial teórico, o autor não se escraviza, 
confrontando teoria e prática o tempo todo. 

Ainda segundo Johnson (1997, p. 101), " ... um trabalho etnográfico é uma explicação 

descritiva da vida social e da cultura de um dado sistema social, baseado em observação 

detalhada do que as pessoas de fato fazem". 

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

coletados, nos diálogos e pela participação direta na empresa estudada. 

5.4 ASPECTOS RELATIVOS À VALIDADE DO MÉTODO ETNOGRÁFICO 

Para cumprir o seu objetivo, o pesquisador investiga. por melO do uso da abordagem 

etnográfica, focalizando sobretudo as rotinas nas agências bancárias, especialmente o 

gerente e seu trabalho cotidiano. 

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

considerar seu potencial de contribuição à análise da gestão e por interesse pessoal. 
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5.4.1 Pesquisa do tipo etnográfico 

A etnografia é um esquema de pesquisa desenvolvido pelos antropólogos para estudar a 

cultura e a sociedade. Etimologicamente, etnografia significa "descrição cultural". Para os 

antropólogos, o termo tem dois sentidos: a) um conjunto de técnicas que eles usam para 

coletar dados sobre valores, os hábitos, as crenças, as práticas e so comportamentos de um 

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

Um trabalho é do tipo etnográfico quando se faz uso das técnicas que tradicionalmente 

são associadas à etnografia, ou seja, a observação participante, a entrevista intensiva e a 

análise de documentos, conforme demonstrado ao longo do estudo. 

A observação é chamada participante porque parte do princípio de que o pesquisador tem 

sempre um grau de interação com a situação estudada, afetando-a e sendo afetado por ela. 

o princípio da interação constante entre o pesquisador e o objeto pesquisado determina 

fortemente a segunda característica da pesquisa etnográfica, ou seja, o pesquisador é o 

instrumento principal na coleta e na análise dos dados. 

Outra característica é a ênfase no processo, naquilo que está ocorrendo e não no produto 

ou nos resultados finais. 

Uma quarta característica é a preocupação com o significado, com a maneira própria com 

que as pessoas vêem a si mesmas. as suas experiências e o mundo que as cerca. O 

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

A quinta característica da pesquisa etnográfica é que ela envolve um trabalho de campo. 

O pesquisador aproxima-se de pessoas, situações, locais, eventos, mantendo com elas um 

contato direto e prolongado, observando os sujeitos da pesquisa em sua manifestação 

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

A razão desta pesquisa é proceder a um estudo aprofundado de uma unidade em sua 

complexidade e em seu dinamismo próprio, fornecendo informações relevantes. 

5.4.3 Vantagens e limites do estudo de caso etnográfico 

Uma das vantagens do estudo de caso geralmente mencionada é a possibilidade de 

fornecer uma visão profunda e ao mesmo tempo ampla e integrada de uma unidade social, 

complexa, composta de múltiplas variáveis. Outra vantagem é sua capacidade de retratar 

situações vivas do dia-a-dia, sem prejuízo de sua complexidade e de sua dinâmica natural. 

Os estudos etnográficos também são valorizados pela sua capacidade heurística, isto é, 

por oferecer insights e conhecimentos q~e clarifiquem ao leitor os vários fenômenos 

estudados, levando-o a descobrir novas significações, a estabelecer novas relações, 

ampliando suas experiências. 

Outra qualidade é o seu potencial de contribuição aos problemas da prática da gestão 

empresarial, focalizando uma instância em particular e iluminando suas múltiplas 

dimensões, assim como seu movimento natural, pode fornecer informações valiosas para 

medidas de natureza prática e para decisões políticas. 

5.4.4 Validade e fidedignidade dos estudos etnográficos 
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A validade está no fato de o estudo apresentar um retrato vivo da situação investigada, tomada 

em suas múltiplas dimensões e em sua complexidade própria. O pesquisador apresenta, assim. 

interpretações diferentes que variados grupos ou indivíduos têm sobre uma mesma situação e 
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deve fazê-lo de tal fonna que possibilite uma variedade de interpretações por parte do leitor. 

Segundo André (1995, p. 56), 

... nesse tipo de pesquisa os conceitos de validade e fidedignidade não devam ser 
vistos do mesmo modo que no modelo científico convencional. O conceito usual de 
fidedignidade envolve o confronto ou a relação entre eventos e sua representação, de 
modo que diferentes pesquisadores possam chegar às representações dos mesmos 
eventos. No estudo de caso etnográfico esse tipo de problema se coloca de maneira 
bem diferente, já que o que se pretende é apresentar, com base nos dados obtidos e 
no posicionamento do pesquisador, uma das possíveis versões do caso, deixando-se a 
possibilidade para outras leituras/versões acaso existentes. Não se parte do 
pressuposto de que a reconstrução do real feito pelo pesquisador seja a única ou a 
correta; aceita-se que os leitores possam desenvolver as suas representações do real e 
que essas possam ser tão significativas quanto a do pesquisador. 

5.5 TRATAMENTO DOS DADOS 

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

aberto, é importante observar que confonne Demo (1991, p. 49), a " ... análise de conteúdo 

não fica apenas nas fichas, nos relatórios, nas gravações, por que sabe que isto é instrumento, 

vestimenta aparência É preciso ir além disso, de modo hennenêutico. Saborear as entrelinhas, 

porque muitas vezes o que está nas linhas é precisamente o que não se queria dizer". 

5.6 LIMITAÇÃO DO MÉTODO 

Esse método é limitado pelo risco de expor informações estratégicas da empresa. 

Admitindo a inexistência da neutralidade científica. há de se considerar a própria vida do 

pesquisador influindo em sua interpretação. 

É possível que o grupo selecionado não tenha sido o maIS representativo do UnIverso 

estudado, mas esse é um risco de qualquer processo de investigação. 



CAPITULO 6 

6.1 O CASO DO BANCO DELTA S.A.. 

6.1.1 Histórico 

Aqui será apresentado um histórico do BANCO DEL TA S.A., área de atuação, setor de 

atividade e aspectos organizacionais importantes para compreensão de suas ações. 

Para compreender uma instituição e como ela é administrada, faz-se necessário conhecer sua 

história, sua fonnação e suas políticas. 

O Estado do Paraíso2
, com apenas 0,52% do território brasileiro e, atualmente, com apenas 

1,88% da população, sofreu conseqüências das crises mundiais agravadas pelo crash da bolsa 

de Nova York e pela agitação política da Revolução de 1930 que colocou Getúlio Vargas no 

poder. A queda do preço do café provocou uma quebradeira geral, inclusive do Banco do 

Paraíso. 

De 1930 a 1935, o Estado do Paraíso ficou sem banco estadual que pudesse completar a 

política e assistência creditícia do Banco do Brasil. O Governo Estadual se ressentia dessa 

situação, com a falta de um estabelecimento bancário que servisse como depositário de suas 

disponibilidades fmanceiras. Em 09/08/1 935, com o Decreto nO 6.639 foi criado o Instituto de 

Crédito Agrícola, com funções idênticas às de um banco: captar depósitos, fazer empréstimos 

e descontos, efetuar cobranças e cumprir ordens de pagamento. Logo depois, transformou-se 

em Banco de Crédito Agrícola 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. 

2 Nome fictício para wn dos Estados Brasileiros. Referências bibliográficas relativas aos dados obtidos não 
divulgadas visando preservar pessoas e instituições. 
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Logo a instituição cresceu e diversos escritórios/agências foram abertos: Cachoeira e Bela 

Vista em 1938; Encantado e São Miguel em 1939; Pedro Cláudio e Vale Baixo em 1941; 

Bom Jesus em 1942 e Império em 1946. 

A década de 50, marcada pela paz entre as nações e pelo esforço mundial de reconstrução do 

que fora destruído pela guerra, proporcionou ao banco um período de bons negócios e de 

expansão, sendo instaladas as seguintes agências: Guapoã, 1952; Murin e L infe liz, 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 contenção 

do crédito e do combate à inflação, mas não diminui seu ritmo de realizações. A erradicação 

dos cafezais foi outro fator com reflexos negativos sobre o banco, mas, mesmo assim 

inúmeras outras agências foram abertas. No dia 30 de dezembro de 1967, foi inaugurada a 

moderna sede do banco: o Edificio DEL T ABANK, verdadeira modernidade para a época, um 

prédio de 21 andares que passou a ser a '"cara" do banco, verdadeiro ícone no Estado3
• 

Com a Reforma Bancária, o governo federal uniformizou os Bancos Estaduais e o Banco de 

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

Na década de 70, o banco atravessou um período de grandes transformações e alcançou nova 

dimensão. Expressiva elevação do capital, redução para 51 % do percentual de participação do 

Estado, transformação em empresa de capital aberto e permissão aos funcionários para 

compra de ações. 

3 Ainda existe o Ed. DeltaBank, porém nele só existe a Agência Central do BANCO DEL TA S.A. ocupando o térreo. Toda a "cúpula", ou 
seja, a Presidência, Diretorias e os demais órgãos da Direção Geral foram transferidos para o Edificio Palacio, que são duas "torres" com 
10 e I3 andares, respectivamente A e B, porém somente um prédio é totalmente ocupado. São considerados mais modernos e mais 
funcionais. O Delta Bank, ainda, "representa simbolicamente" o BANCO DEL T A S.A. Propagandas, de um modo geral, utilizam o prédio 
como ·'pano de fundo". 
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A situação típica da época vivida no Brasil era de empresas paternalistas (Barros & Prates, 

1997), e de apadrinhamentos para cargos, acesso e salários. Além disso, agências eram 

instaladas em todos municípios, sem nenhum critério técnico, simplesmente, para atender 

objetivos eleitoreiros. Agências que até hoje são deficitárias. Nesse período, foram criadas a 

Seguradora, Financeira, DTVM e a DELTA Crédito Imobiliário, verdadeiros "trens-da­

alegria", "dando" emprego a milhares de pessoas por 'jeitinhos", "favores", "padrinhos4
," 

Nessa época, o banco já possuía milhares de funcionários. Houve reformulação da estrutura 

administrativa e de pessoal, mediante criação do quadro de carreira, sistema de concurso 

público para admissão de pessoal, concorrência interna para preenchimento de cargos de 

comissão e treinamento sistemático de pessoal. 

° banco realizou concursos públicos em 1972, 1978, 1985, 1987 e 1989. Foram milhares de 

funcionários contratados, superlotando agências e departamentos, criando um banco 

"inchado" . 

Nos anos 80, foi criado o CPD, a DEL TACAIXA (Caixa de Assistência Médica dos 

funcionários), ampliação de novas agências e transformação em Banco Múltiplo, em 1987. 

Nesse período surgiram as primeiras greves dos funcionários. 

No fim dos anos 80 e anos 90 estão entre os períodos mais dificeis vividos pelo banco, pois 

coincidiram com os planos de ajustamento da economia promovidos pelo Governo Federal: o 

Plano Cruzado, Plano Collor, Plano Verão e Plano Real que provocaram mudanças drásticas 

na instituição, complementados pelos processos de privatização de bancos no País, 

principalmente, BANESTADO, BANERJ, BANESPA, BEMGE e BANEB. Isso tem abalado 

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

'Tipi.:o dt: t:mpresas brasileiras conforme Barros e Pralt:s (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 funcionários, 

sendo 2.166 mulheres. Mas as mudanças acima, complementadas pela informatização, fatores 

de ordem estrutural, concorrência, demissão de 600 funcionários em 1996 e diversos "planos 

de desligamento voluntário" fez esse quadro reduzir para 2.498 funcionários em 31-12-2000. 

o BANCO DEL TA S.A. possui, hoje, uma estrutura em que o Presidente do Conselho de 

Administração é o Secretário da Fazenda do Estado do Paraíso, de onde vem o controle pelo 

Estado, que possui 92% do capital social da Instituição, nomeando o Diretor Presidente e os 

demais diretores. 

O BANCO DEL TA S.A. é uma Sociedade Anônima de capital aberto e de economia mista. 

Organizado sob a forma de banco múltiplo, opera por melO de suas carteiras de crédito 

comercial, rural, industrial, imobiliário e câmbio. Mediante de suas empresas controladas, 

atuam nos demais segmentos financeiros com atividades nas áreas de arrendamento mercantil, 

cartão de crédito, seguros, ações e administração de Fundos de Investimentos. 

O banco é constituído pela Direção Geral e as Agências. A Direção Geral é composta pela 

presidência, diretorias, superintendências, departamentos, auditoria, coordenadorias e 

subsidiarias, conforme se pode observar no organograma. 

As Agências, Postos de Atendimento Bancário e Postos de Atendimento Avançados estão 

espalhados por todo o Estado, além de Rio de Janeiro, São Paulo e Brasília. 

Os funcionários estão assiI7l distribuídos: 5 diretores (incluindo a Presidência), 21 gerentes de 

departamentos; 40 coordenadores; 15 auditores; 6 advogados; 4 engenheiros; 15 (assessores, 

consultores, superintendentes); 83 gerentes de agências. 87 gerentes de negócios, 78 gerentes 
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de suporte e os demais funcionários são técnicos bancários que atuam nas agências, 

departamentos e subsidiárias. 

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

anos, sólida posição no mercado, atuando no desenvolvimento do Estado do Paraíso. 

Possui 180 pontos de atendimentos, distribuídos conforme o Quadro 9 abrangendo todos os 

78 municípios do Estado do Paraíso, além de três unidades localizadas fora do Estado: Rio de 

Janeiro, São Paulo e Brasília. 

QUADRO 9- Composição do quadro de agências 

UNIDADE QUANTIDADE 

Agências 84 

P AB - Posto de Atendimento Bancário 58 

P AA - Posto de Atend imento Avançado' 18 

P AE - Posto de Atendimento Bancário 
20 

Eletrônico 

Total 180 

Fonte: lnfonnativo BANCO DELTA S.A., n. 58, de 15 novo 2000 

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

a) DEL T A LEASING - empresa atua no segmento de arrendamento mercantil; 

b ) DELTA DTVM - Distribuidora de Títulos e Valores Mobiliários; 

c) DELTA CORRETORA L TOA - atua na venda de produtos de seguros, previdência 

privada e títulos de capitalização; 

d) DEL T A CLUBE L TDA - é ligado à DEL T ACOR, atua no setor de seguros de Vida; 

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

de seguros; 
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e) FUNDAÇÃO DELTA DE SEGURIDADE SOCIAL - é a empresa de previdência privada 

dos funcionários do Banco; 

f) DEL T ACAIXA L TDA - é o plano de saúde dos funcionários do SFB, com ótimo 

conceito junto à classe médica e a sociedade em geral; 

g) DEL T ACARD L TDA - empresa que administra diversos cartões: VISA, Visanet, 

DELTABOM, CREDDELTA, etc. 

h) DEL T ATIK L TDA - empresa que produz e comercializa produtos relacionados a ticktes 

alimentação e refeição. 

Importante observar que todos os produtos estão diretamente ligados às agências do banco, 

onde são comercializados e administrados, pelos gerentes das agências, sendo de importância 

fundamental o atendimento de metas e resultados para manutenção da instituição. Todas as 

empresas são sediadas na capital do Estado do Paraíso, algumas em prédios e salas onde está 

instalada a direção Geral do Banco. 

Esclarecendo as diferenças, demonstradas no quadro acuna, conforme o Banco Central do 

Brasil, no informativo BANCO DELTA S.A., n. 58 de 15/11100: 

a) AGÊNCIAS: São dependências destinadas à prática das atividades financeiras de bancos 

comerciais. O BANCO DELTA S.A. possui um total de 84 agências, incluindo as de 

Brasília, São Paulo e Rio de Janeiro; 

b) PAB: Posto de Atendimento Bancário - são unidades em dependências de empresas ou 

órgãos da administração pública). O BANCO DELTA S.A. disponibiliza 58 P ABs à 

sociedade; 

< Na prática não é b.:m assim. Existem PABs de acordo com inter.:sses do banco. podendo ser instalado em qualquer lugar ou bairro estando 
subordinado a uma agência mais próxima. porém dentro do mesmo município e há (asos de varios postos para uma mesma agência. 
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c) P AA: Posto de Atendimento Avançado - são instalados em praças desassistidas, sem 

outra instituição bancária e que não demandam uma agência completa. O BANCO 

DELTA S.A. possui 18 PAA; 

d) P AE: Posto de Atendimento Bancário Eletrônico - são unidades de auto-atendimentos 

remotas que oferecem produtos e serviços bancários em meio eletrônico (saques, extratos, 

transferências de fundos, aplicações, pagamentos de duplicatas, pagamentos de IPV A, etc) 

localizadas distantes da agência subordinada. Hoje são 19 P AEs6
; e 

e) PAT: Posto de Atendimento Transitório - são instalações provisórias em feiras, eventos, 

período de verão, etc. 

6.1.2 O esforço de mudança 

o BANCO DELTA S.A. tem desenvolvido muitas ações, principalmente um planejamento 

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

o discurso da Diretoria. 

Estamos fazendo um PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO, com previsão de 4 anos. 

Um ano de realizações - Uma ação de todos nós - período 2000-200 I. 

O tempo passou depressa e já completamos um ano de desenvolvimento do planejamento 

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

6 São os caixas eletrônicos. cash dispenser. instalados em áreas anexas às agências ou em postos de gasolina. empresas. fàrmácias. etc. 
porém apensos a uma agência. de responsabilidade do gerente da agência. Virias estão em instalação, sendo objetivo dos bancos. de um 
modo geral, disponibilizar esses tipo de serviços para diminuir filas. fàcilitar atendimento. diminuir área física das agências e postos de 
trabalhos. Hoje. manutenção e abastecimento de numerário estão sob responsabilidade de empresas terceirizadas. 
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foram as realizações. Definimos a Visão, atualizamos a Missão, implantamos uma nova e 

moderna estrutura organizacional (conforme demonstrado no organograma) e estabelecemos 

políticas, diretrizes e metas. Reafirmamos e consolidamos a vocação varejista do Banco, com 

excelência no atendimento ao cliente com foco na pessoa fisica, micro, pequena e média 

empresa no mercado capixaba. Daqui pra frente, o período será de muita ação estratégica e a 

expectativa e de resultados ainda melhores. 

Estrutura - A grande mudança. 

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

Com a redefinição do papel dos departamentos, temos alcançado resultados crescentes e 

eficazes dentro do conceito de produtividade administrativa A área comercial foi a que mais 

sofreu transformações. 

Destaques dessa nova estrutura: 

a) A segregação das atividades de vendas das de controle, risco, cobrança e recuperação de 

crédito, com designação de urna diretoria específica para a área de vendas (diretoria 

comercial) estando sob sua subordinação as Superintendências Regionais, Marketing, 

Produtos e Serviços e os Canais Eletrônicos; Criação do DEPES - Departamento de 

Produtos e Serviços, especializado na criação, manutenção e aprimoramento de produtos 

e serviços bancários; 

b) Criação das Superintendências Regionais - Alavancando os negócios com maior 

abrangência de atuação geográfica, fortalecendo as equipes das agências, e fidelizando 

nossos clientes através do estrito gerenciamento do desempenho das unidades; 

c) Implantação de um novo modelo de gestão de negócios nas agências, através da 

segmentação de clientes e criação de plataformas operacionais; 

d) Criação da Superintendência de Risco e Cobrança - Um ponto importante nessa 

estruturação, face o desenvolvimento de uma política de crédito para a empresa, 

objetivando principalmente incrementar negócios, a minimização dos riscos e a melhoria 

do processo de cobrança e recuperação de crédito. Nesse contexto, a criação do DEUB -

Dep. de Liberação de Crédito, representou um enorme avanço no processo de 

aperfeiçoamento da área de crédito, com efetivo controle da formalização das operações; 

e) Criação do Comic - Comitê de Análise de Limite e Política de Crédito, que passa a ser 

responsável pela análise e aprovação das propostas de limite de crédito, que são as PLCs; 

f) Criação do Coneg - Comitê de Negócios que funciona como importante aliado dos 

gerentes nas operações de crédito. Avalia cerca de 150 operações, diariamente; 

g) Centralização das principais áreas de apoio das empresas controladas na Direção Geral do 

Banco, como Contabilidade, Juridico, RH, Materiais e Marketing. Esta ação vem sendo 

implementada gradativa[TI.ente e já está proporcionando um grande ganho de economia de 

escala. 

Realizações em destaque. 
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- Desenvolvimento do novo modelo de Apuração de Resultados de Agências, 

possibilitando diversos tipos de análises para os gerentes, permitindo assim que cada 

unidade faça o próprio acompanhamento do seu desempenho; 

- Concretização da grande maioria das ações estabelecidas no P AEM (plano de ações 

emergencial, criado com a implantação do planejamento estratégico); 

- Implantação da Rede Privada de Comunicação de Dados e Voz em todas as unidades 

do Sistema, com redução de custos e melhoria na qualidade de atendimento aos 

clientes; 

- Modernização do Sistema de Crédito com reestruturação organizacional, implantação 

de novos softwares e treinamento de pessoal. Atualmente mais de 85% do montante 

de operações de crédito do BANCO DELTA S.A. estão classificadas, segundo as 

normas do Banco Central do Brasil, corno de baixo risco; 

- Concurso interno para formação de mais de 120 Gerentes de Relacionamento e 

Suporte. O treinamento das primeiras turmas já foi iniciado; 

- Modernização do site BANCO DELTA S.A., atingindo no mês agosto/O 1 um total de 

350.000 páginas visitadas; 

- Instalação de 54 salas de auto-atendimento nas diversas agências BANCO DEL TA 

S.A.. 

A Missão do BANCO DEL TA S.A. 

"Ser o melhor Banco do Estado do Paraíso, rentável e competitivo, capaz de oferecer 

continuamente produtos e serviços de alta qualidade com excelência no atendimento, 

harmonizando interesses de clientes, acionistas e empregados, contribuindo e 

participando do desenvolvimento da sociedade e da economia estadual". 

Interessante observar com a relação à missão, ou seja, onde o Banco quer chegar, o 

fato de ter cartazes medindo 40cm x 80 cm afixado em todas as Agências e Postos de 

Serviços demonstrando a imagem da organização, com assinatura bem grande logo 

abaixo, dessa forma: BANCO DELTA S.A.: O Banco sempre perto de Você. Uma 

Ação de Todos Nós. 

Os l3 Projetos do PAI. 

Criação dos 13 projetos que compõem o PAI - Plano de Ação Imediata, com 

treinamento de todos os respectivos gerentes no Curso Gerência Avançada de 

Projeto, habilitando-os em desenvolvimento de projetos, sendo designado além do 

gerente responsável, as equipes de trabalho para cada projeto. O treinamento foi 

desenvolvido com a utilização da ferramenta Isoproject, software que permite a 
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elaboração e a sistematização do desenvolvimento de cada projeto, no âmbito 

específico e global. 

O processo de Planejamento Estratégico não acabou. O caminho é longo e muitos 

planos e ações ainda precisam e serão realizados. O que foi realizado e está dando 

resultados, precisa de continuidade; o que ainda não saiu a contento, necessita ser 

revisto e o que não foi implementado, deve ser motivo de estímulo para cada um de 

nós. Não vamos diminuir os nossos esforços que até agora produziram resultados 

positivos para o BANCO DELTA S.A. e mostrou do que somos capazes". 

Esse tem sido o discurso. A prática não é o espelho. Como têm sido geridas as competências, 

o descaso com as agências, tudo isso será demonstrado com a existência da AGEDEL T A e 

outras situações, deixando claro a existência de uma cultura organizacional instalada de tal 

forma que não permite alterações no status quo. 

Diante disso, percebe-se que a missão de Recursos Humanos é ainda mais premente, pois as 

empresas modernas possuem diversos tipos de necessidades imprescindíveis a sua 

sobrevivência no mercado, tais como: competitividade e produtividade crescentes; melhoria 

contínua da qualidade de seus produtos/serviços; redução de custos; ciclos de processos cada 

vez mais reduzidos; atualização tecnológica e lucratividade, etc. 

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

possuem diferentes necessidades que precisam ser conciliadas. 

Aspectos importantes que não devem ser negligenciados em RH: 

a) atender às exigências de mercado em termos de qualidade, competitividade e 

produtividade é conseguido através do por melO do eficaz gerenciamento técnico, 

comercial, operacional e econômico de seus recursos, porém, de maneira muito mais 

intensa e estratégica, de aspectos comportamentais de seus recursos humanos, os quais são 

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

representar custos e passarão a significar investimentos. 

Esses dois aspectos preCISam, defrnitivamente, deixar de ter um enfoque conceitual e 

demagógico e assumir, de fato, um papel representativo sobre o resultado empresarial 

mediante a utilização de modernas técnicas e instrumentos de gestão, transformando seus 

recursos humanos na principal riqueza e diferenciais competitivos das organizações. 

6.1.3 Barreiras à implementação 

6.1.3.1 O BANCO DELTA S.A. e o Estado do Paraíso 

Com 64 anos de idade, o BANCO DEL TA S.A. contribui para o desenvolvimento 

socioeconômico do Estado, sendo que um de seus principais objetivos é a aplicação de 

recursos no setor produtivo, com atendimento de demanda específica da economia do Estado, 

principalmente, no que se refere às necessidades das micro, pequena e médias empresas e 

pessoas fisicas. 

O BANCO DELTA S.A. possui agências e postos de serviços instalados em todos os 78 

municípios do Estado do Paraíso. É o único banco presente em 24 desses municípios. Isso é 

divulgado de forma efetiva, visando "fazer" diferença diante dos competidores. Nesse aspecto 

o banco desempenha um papel social importante, pois municípios, com apenas 3.000 

habitantes na área urbana, também possuem uma agência. Isso é interessante, pois no Grande 

Centro da Capital, existem bairros com 50.000 habitantes e não possuem sequer um P AB. É o 

tal do "fator social" presente, visando atender agências distantes e sem lucratividade. 
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6.1.3.2 Organograma e aspectos estruturais do BANCO DELTA S.A. 
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Em um organograma observam-se aspectos bastante interessantes, principalmente, no caso do 

BANCO DEL TA S.A. Apesar deste trabalho ter caráter científico, mas para o senso comum, 

o que se observa? O que é afmal o BANCO DELTA S.A.? 

As agências possuem 1.500 funcionários e a Direção Geral 1.000, isso em média, totalizando 

os 2.500 funcionários conforme já demonstrado. A Direção Geral possui função normativa, 

reguladora, fiscalizadora e as Agências possuem atividade fim. Nas agências são realizadas 

todas as transações fmanceiras, contato com a comunidade, clientes, público em geral. 

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

Agências aparecem em um mesmo plano. 

É certo que para Organização & Métodos (O&M) essa é a estrutura da empresa, porém 

extremamente burocratizada, hierarquizada, com sentido de "cima para baixo". 

Parece que as agências 7 não possuem importância. São 180 pontos de atendimento, que não 

estão no mesmo nível de importância, são representados por urna "quadrícula" contra a 

Direção Geral que, com um prédio é representada por dezenas de "quadrículas". São 4 

diretorias, 25 departamentos, 5 superintendências e 42 coordenadorias. 

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

DIREÇÃO GERAL e AGÊNCIAS. 

A rivalidade e as diferenças de tratamentos são tão claras que em 1993, foi criada e funciona 

em área da Direção Geral, a AGEDEL T A (Associação dos Gerentes do BANCO DELTA 

S.A.), possuindo estatuto, CNPJ, conta corrente, funcionários, ou seja, estruturada como 

empresa. É aceita e apoiada pela diretoria. Parece um sindi~ato dentro do banco, ou seja, 

, As Agências não possuem mesmo nível de importância. Possuem uma classificação. não de hierarquia de uma em relação a outra, mas de 
movimentação, locali7.ação etc 

\ 
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dentro das Agências. O clima é ruim e o banco perde com isto. A AGE DEL T A tem como 

objetivo intermediar soluções de conflitos junto à direção geral do banco. 

O artigo lOdo estatuto da AGEDEL TA mostra a frnalidade da associação que é "unir os 

Gerentes, Gerentes de Departamentos, Superintendentes, Advogados, coordenadores, 

assessores e utilizar seus conhecimentos, experiências e técnicas de soluções ou decisões, com 

vistas a sugerir políticas ou diretrizes contribuindo para o desenvolvimento do BANCO 

DEL T A S.A .. É uma entidade civil representativa sem fins lucrativos". Interessante o fato de 

ter que existir uma associação paralela para "unir os funcionários da empresa" que tem como 

objetivo trabalharem juntos em busca de resultados. Interessante também que coloca 

"Gerentes", não especificando quais são esses gerentes e todos aparecem com letras iniciais 

maiúsculas: Superintendente, Advogados ... denotando importância, Superioridade admitida. 

Há um autoritarismo claro nas relações com a direção geral. Das agências, percebe-se, 

claramente, que "eles" não conhecem o que é o banco, o que é estar no meio da rua, entre 

clientes, empresários e outros. Não têm essa vivência, esse contato, estando no "andar de 

cima", cuidando de normativos e regras, não convivem com mercado, clientes, negócios e 

competição. 

Na prática, a AGEDEL TA é pouco efetiva, possuindo apenas 238 associados, sendo só 

gerentes atuantes de agências. Não possui nenhum gerente de departamento ou advogado ou 

assessor afiliado. Não se "unem", não se misturam. Entendem que não podem misturar 

agência com departamentos. 

Agências bancárias são consideradas o chão de fábrica, mas são também a linha de frente da 

organização e onde é demonstrado o grau de competitividade da empresa. 

\ 
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Conforme observado em Tachizawa (2001) é necessário acabar com a repressão 

organizacional. A participação mobiliza a inteligência da empresa e valoriza o potencial das 

pessoas, permitindo-lhes expressar suas idéias e emoções... e tornar-se mais autônomos e 

competentes" . 

Empresas não funcionam assIm e são competitivas, com pessoas trabalhando de forma 

conflitiva, com feudos de poders. É a cultura instalada dentro do BANCO DELTA S.A., 

segundo Barros & Prates (1997): formalista e personalista. O que a Direção faz ''tá'' feito. A 

Direção manda. É de "cima para baixo". As agências são vistas como "lá em baixo", como 

inferiores, executores de tarefas, tayloristas. É o "sabe com quem você está falando?" 

descrito por DaMatta (1997). São dezenas de instruções que as agências recebem diariamente, 

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

Nas empresas modernas, sabe-se que não há espaço para esse tipo de conduta, esse modo de 

administração. Não há espaço para "manda quem pode, obedece quem tem juízo". E ainda, 

conforme Kaplan & Norton (1997), os funcionários da linha de frente têm grande 

contribuição a dar para as relações com o cliente: as idéias que permitem melhorar os 

processos e o desempenho para os clientes cada vez mais emanam dos funcionários da linha 

de frente, que se encontram mais próximos dos processos internos e dos clientes da 

organização. 

8 Migueles. C. Pires. O exercicio do poder pelos administradores e a motivação dos empregados: algumas considerações teóricas sobre a 
relação. Rio de Janeiro. RAP/FGV. maio/jun.1999. 
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6.1.3.3 Os recursos humanos no BANCO DELTA S.A. 

A caracterização dos funcionários do BANCO DELTA S.A. é importante para 

compreendermos o contexto social existente, considerando que uma empresa é composta por 

um conjunto de indivíduos e grupos. 

o BANCO DELTA S.A., por ser um banco público, é constituído por funcionários que 

ingressaram no banco por concurso público, demonstrado anteriormente, num típico 

mecanismo da meritocracia brasileira, que tem a perspectiva de aliar "igualdade de 

oportunidades a eficiência na seleção das pessoas e democracia" (Barbosa, 1999, p. 33). No 

entanto, no Brasil, igualdade possui uma concepção diferente: "a sincronia subjacente à 

igualdade de oportunidades é englobada pela diacronia da igualdade substantiva" (Barbosa, 

1999, p. 99), em que as pessoas renunciam ao desempenho individual em favor do coletivo 

(do grupo ou da sociedade). 

Nesse aspecto, o bom desempenho não é valorizado nem diferenciado do mau desempenho, se 

tornando tudo igual. Assim, os beneficios que deveriam ser destinados aos que mais se 

empenharam são distribuídos de forma igualitária, gerando passividade e acomodação. A 

Estrutura de Cargos e Remuneração do banco demonstra isso. 

Em vista disso, os funcionários do banco possuem características típicas do funcionalismo 

público: reatividade, passividade, acomodação, falta de perspectiva, medo de mudança, 

dificuldade de aceitar desafios, entre outras, fazendo com que "esforço, determinação, 

persistência e iniciativa são assim anuladas pela resistência à mudança e pela acomodação às 

situações" (Barbosa, 1999, p. 102). 

Portanto, a condição de banco público faz com que exista uma grande diferenciação nas 

características dos funcionários do BANCO DELTA S.A em relação aos outros bancos 
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(mercado), principalmente aos bancos privados. Esse fato pode ser verificado a partir da 

análise dos dados levantados de três variáveis: faixa etária, grau de instrução (escolaridade) e 

tempo de empresa. 

o BANCO DEL TA S.A. por ser uma empresa de economia mista, ter controle acionário pelo 

Governo do Estado do Paraíso, enfim, por ser uma empresa estatal, está regida por leis que 

obrigam a realização de concursos públicos externos para recrutamento e seleção de pessoal. 

O banco, após estudos, defme quantas pessoas precisa recrutar e por meio de Edital público, 

em nome do Governo do Estado divulga em jornais de ampla circulação, com prazo de acordo 

com a lei. 

Chiavenato (2000) coloca vantagens do recrutamento externo: 

. a) trás "sangue novo" e experiências novas para a organização; 

b) renova e enriquece os recursos humanos da organização; 

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

outras empresas ou pelos próprios candidatos. 

No BANCO DEL TA S.A. o recrutamento externo, normalmente, visa preencher o nível 

básico da ECR do banco, enquanto o recrutamento interno é muito intenso, observado que a 

movimentação horizontal e vertical ser muito grande devido dispensa, aposentadorias, 

demissão incentivada e desligamentos (Tachizawa et ai., 2001). 

O banco realiza ainda recrutamento externo para estagiários e office boys; prática que tem 

intensificado nos últimos anos, considerando que não é realizado concurso externo há 12 

anos. Não há injeção de "sangue novo" na empresa. 
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o preenchimento dos cargos e funções no BANCO DELTA S.A. tem vários pontos 

importantes: a presidência e diretoria fazem parte da política estratégica do Governo do 

Estado, sendo objeto de sua nomeação, por ser o controlador oficial do Banco com mais de 

50% das suas ações. 

Atualmente, o Presidente e três dos quatro diretores são do quadro de carreira do BANCO 

DELTA S.A. Somente o diretor administrativo é externo. É o controle do acionista 

majoritário diretamente na instituição. 

Nas funções de Gerente Geral das Agências, dos Gerentes de Departamentos, Consultores, 

Assessores, Coordenadores e Diretores de subsidiárias são de indicação e nomeação da 

diretoria, recrutados internamente. 

São realizados recrutamentos internos para preencher as funções de Auditor, Advogado, 

Engenheiros, Analistas, Gerentes de Negócios, Gerentes de Suporte, e todos os demais cargos 

não especificados acima, por meio de concurso interno. 

Caso não haja funcionário com condições de atender às necessidades do banco, há 

recrutamento externo. Exemplo: se o banco necessitar de um médico, e nenhum funcionário 

atender a esse pré-requisito, o banco divulgará edital para concurso público, ou seja, recrutará 

externamente. Isso de fato vem acontecendo, pois existem cinco médicos que atuam no banco, 

sendo dois médicos do trabalho e três na DEL T ACAIXA, com consultas, consultoria de 

serviços prestados e liberações de exames. 

Um ponto que dever ser destacado é o fato do banco ser uma grande empresa, com agências 

espalhadas por todo Estado e ainda em outros Estados. necessita de serviços de terceiros para 

suas atividades. Centenas de pessoas atuam e trabalham junto e dentro do banco, exercendo 

diversas funções: segurança, limpeza, microfilmagens de documentos, compensação de 
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cheques, transportes de valores e de documentos. É o efeito da terceirização. Há um trabalho 

intenso de contratação de empresas e de controle de atividades, entrada e saída e 

principalmente da qualidade dos serviços. Cabe aos gerentes das agências acompanhar essas 

rotinas, com controles, segurança e organização. É uma atividade intensa, constante e de 

rIsco. 

o que se coloca neste capítulo não é nenhum aspecto contrário a funcionários com mais de 40 

anos, mas apenas se observa que, milhares foram demitidos, principalmente mais jovens e 

nenhum interesse foi demonstrado por parte da organização em "oxigenar" a empresa, trazendo 

novos valores e talentos. Simplesmente existe uma contínua. A ECR prevê essas situações, mas 

na prática não funciona, pois, conforme já observado, não há retenção de talentos. 

Observa-se que a idade média dos funcionários é relativamente alta em relação ao setor 

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

o fato que dificulta a redução da idade média dos funcionários do BANCO DELTA S.A. é o 

fuma ver, que é praticamente zero, comparado com os outros bancos é de 11,8%. No último 

concurso público realizado pelo banco, em 1989 foram admitidos 189 funcionários. De 1989 

até 2001 só foram demitidos funcionários, não houve nenhuma contratação. 

Funcionários maiS novos tendem a fazer maiS cursos por iniciativa própria, sempre 

procurando estarem atualizados, com o objetivo de alcançarem uma promoção ou se 

manterem no emprego. 

Em relação à idade dos funcionários, o BANCO DELTA S.A. está muito acima do mercado. 

Nos outros bancos 23,90% dos funcionários possuem idade abaixo dos 30 anos, no BANCO 

DELTA S.A. Uulho de 1999) somente 0,86% fazem parte dessa faixa etária. Dados de maio 

de 2001, com nenhum funcionário com menos de 30 anos (Quadro 10). 



QUADRO 10- Média de idade dos funcionários do BANCO DELTA S.A. 

BANCO DELTA S.A. REDE PRIV ADA 
FAIXA ETÁRIA 

QUANTIDADE VLR% QUANTIDADE 

Até 19 anos O 0% 4.575 

De 20 a 29 anos 23 0,86% 99.576 

De 30 a 39 anos 1.258 47,17% 193.380 

De 40 a 49 anos 1.309 49,08% 124.440 

50 anos ou mais 77 2,89% 13.876 

Total 2.667* 100,00% 435.847 

Idade média 40 Anos 30 
Fonte: Departamento de Recursos Hwnanos - DEREHlBANCO DELTA S.A. e FEBRABAN 
Nota: Posição em julho de 1999 

VLR% 

1,05% 

22,85% 

44,37% 

28,55% 

3,18% 

100,00% 

Anos 
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Com relação ao grau de instrução dos funcionários, atualmente o BANCO DEL TA S.A. não 

está muito diferente dos outros bancos, como pode ser visto no Quadro 11, apesar de que em 

1994, somente 22,43% dos funcionários possuíam curso superio~ na época. 

QUADRO 11- Nível de escolaridade dos funcionários do BANCO DELTA S.A. 

ESCOLARIDADE 
BANCO DELTA S.A. REDE PRIVADA 

QUANTIDADE VLR% QUANTIDADE VLR 0/0 

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 Hwnanos - DEREHlBANCO DELTA S.A. e FEBRABAN. 

Como não houve nenhuma contratação de novos funcionários de 1994 até 1999, pelo 

contrário, somente demissões, essa evolução se deu. porque houve uma conscientização de 

parte dos funcionários, principalmente dos mais novos, da necessidade de aperfeiçoamento 
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contínuo, tendo em vista a nova realidade do mercado bancário: fim do ganho inflacionário; 

aumento da concorrência; informatização e redução de custos. 

Um outro fator que possibilitou a evolução desses números foi a implementação de um novo 

Plano de Cargos e Salários (atual ECR- Estrutura de Cargos e Remuneração), que passou a 

exigir curso superior em diversas funções técnicas e de gerência. O curso superior também 

proporciona aos funcionários uma pontuação maior na "curva de maturidade", que defme o 

salário-base9
. Isso fez com que boa parte dos funcionários começasse um curso superior. Em 

julho de 1999,211 funcionários (7,91 % do total), ou seja, 14,94% dos que possuem o 2° Grau 

estão cursando urna faculdade, o que praticamente vai igualar o BANCO DELTA S.A. aos 

outros bancos. 

Observa-se que o BANCO DELTA S.A. possui um quadro de funcionários com tempo médio 

de empresa de 18 ano·s, o que reforça a idéia do emprego estável, aquele onde as pessoas 

somente são demitidas por falta grave, não havendo concorrência pelo emprego, o que pode 

levar as pessoas à acomodação (Quadro 12). 

QUADRO 12- Tempo de Empresa 

TEMPO DE EMPRESA 
BANCO DELTA S.A. REDE PRIVADA 

QUANTIDADE VLR% QUANTIDADE VLR% 

Até 5 anos O 0% 83.124 19,07% 

Mais de 5 até 10 O 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 DEL TA S.A. e FEBRABAN 

9 A ECR está parada há três anos, contradizendo de ganho salarial com formação superior. 
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6.l.3.4 O BANCO DELTA S.A. e a reestruturação do mercado financeiro 

Os bancos recentemente, passaram a reduzir custos, principalmente no quadro de pessoal, 

com redução da força de trabalho, para investimentos em automação bancária, visando ao 

aumento da produtividade e para atuação em novos mercados, oferecendo produtos e serviços 

diferenciados. 

Um processo envolvendo milhares de pessoas e diante de diversas mudanças políticas, sociais 

e econômicas, numa empresa com estrutura política de empresa pública, burocrática, sem 

dinamismo dificulta ser competitiva num mercado ágil, da era da informação e do 

conhecimento, apadrinhada 10, pelo Estado e inserida num contexto entre gigantes como Itaú, 

Unibanco, Bradesco, Santander e outros, necessita de ações estratégicas para sobrevivência. O 

BANCO DELTA S.A. vem implementando mudanças no aspecto macro, tais co.mo o 

planejamento estratégico, já observado. 

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

dos funcionários. 

Para a linguagem "sindical" o que ocorreu foi uma verdadeira violência com os funcionários e 

com a sociedade em geral. 

Essas observações fazem sentido, até um certo ponto, pois não foi provocada diretamente pelo 

banco, mas sim pelos fatores observados com relação às mudanças no mercado financeiro, 

principalmente àquelas ligadas à globalização e à privatização. 

Tal "violência" nãiJ foi fisica nem de ordem jurídica, pOIS não transgrediu qualquer lei. 

Consideramos que foi simbólica, moral, porque rompeu um contrato implícito no setor bancário 

10 Conforme descrito por Barros e Prates (1996). 
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estatal, que era a estabilidade. Havia implicitamente na própria 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 atrás dos prejuízos, adotando inovações tecnológicas e organizacionais, 

conforme observado no referencial teórico, e isso, dentro de um prazo ainda mais curto. Foi 

violento por isso, pela forma drástica, pela rapidez, pela ruptura desse contrato implícito 

informal ou até mesmo psicológico, dentro das expectativas que todo mundo leva, quando vai 

trabalhar. Entender essas mudanças é que foi dificil. Os funcionários possuíam, simbolicamente, 

um status diferenciado, salários diferenciados, eram funcionários "públicos" respeitados 

socialmente e houve um sentimento de traição no plano simbólico. 

Os PDVs e a demissão de mais de 600 funcionários, conforme citados, houve uma escolha 

daqueles grupos considerados mais adequados para sair. Realmente, havia muita gente sem 

qualificação, "encaixada". As pessoas que ficaram sofreram, porque houve uma 

intensificação do trabalho. Elas sentiram também a perda da confiança porque passaram pelo 

processo, vivendo todo o sofrimento. Elas precisavam continuar na empresa para sobreviver, 

mas permanecem com medo ainda maior, porque percebem a precarização das condições 

delas. Quem saiu sentiu o abandono. 

61.3.5 Política de Remuneração por Competência 

Dificil entender certos aspectos da política de remuneração do BANCO DEL TA S.A.. 

Gerentes de negocIos, gerentes de suportes, auditores, advogados e analistas são 

"promovidos" somente mediante concurso. Aliás, não há promoção. Há de fato uma 

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

individual. 

Mencionou-se, anteriormente, que a curva de maturidade da ECR, que preVia algumas 

diferenças, está parada há mais de três anos. Gerente Geral, Gerentes de Departamentos, 

Consultores, Assessores e Coordenadores, principalmente esses são nomeados. Os 

Coordenadores possuem comissão de função que chega a atingir a 100% da comissão dos 

Gerentes Geral e de Negócios atuantes em Agências, que estão "na ponta" e responsáveis 

diretos por resultados. Aspectos de complexidade deveriam ser explicitados, como forma de 

justificar. Não há remuneração por resultados e habilidades intelectuais. 

Os coordenadores possuem uma área específica de alguns produtos. Ex. CODEP -

Coordenadoria de Depósitos - só cuida desses aspectos. Existe dezena de coordenadorias, 

conforme pode ser observado no organograma. 

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

habilidade com negócios e pessoas, além de ter que administrar a agência. 

Há uma cultura que "os da Direção Geral" são superiores. Isso não está defmido em lugar 

nenhum. A ECR não explicita isso, mas todos sabem que na "rádio" corredor gerentes em 

agência têm que ser polivalente, atendendo milhares de pessoas, viver extremamente 

estressado, com falta de condições de trabalho, falta de segurança, falta de funcionários, 

agências lotadas e fazendo 10 a 15 minutos de almoço, por dia. Vivem atolados em rotinas, 

pois com a eliminação da gerência média, isto é, a eliminação dos supervisores e tesoureiros, 

as rotinas "sobraram" para os gerentes. 

Diminuiu o nível hierárquico entre gerentes e funcionários observado também em outras 

empresas, mas as rotinas, que são centenas, e o atendimento aos clientes são todos 
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direcionados aos gerentes. Qualquer coisa, até pedir talão de cheque, tem que ser feito por um 

gerente, inclusive atender todo e qualquer telefonema. Isso é detenninado pela diretoria. 

Telefone toca em todos os aparelhos ao mesmo tempo. Gerente tem que ficar com "antenas 

ligadas" o dia inteiro. Só recentemente, a diretoria autorizou contratações de telefonistas 

estagiárias, porém com muitas limitações, só podendo dizer "alô" e passar ligação para os 

gerentes. Não podem exercer um papel de secretária. Essa é a detenninação. 

Pensar, planejar, organizar ações de negócios nas agências do BANCO DEL TA S.A. não têm 

sido possível, sendo bastante complicado qualquer ação, muito dificil produzir resultados 

satisfatórios para a instituição e aplicar conhecimentos adquiridos em cursos e treinamentos. 

É comum ouvir gerentes comentando: 

Ser· gerente em agência bancária é fazer duas coisas: ser "boy. de luxo" para 
empresários e viver o dia inteiro sobrecarregado de rotinas, tendo que digitar tudo 
e não conseguir sair do computador para que o banco funcione razoavelmente. 

As limitações que o BANCO DELTA S.A. possui pelo fato de ser uma empresa de economia 

mista, pertencer ao governo do Estado impedem uma remuneração diferenciada. A cultura da 

isonomia, cultivada durante décadas, está impregnada, e influencia as decisões da diretoria na 

promoção dos funcionários. 

Há pequenas comissões sobre alguns seguros e títulos de capitalização, porém banco não é 

uma feira livre. Na verdade, é o que está ocorrendo em todos os bancos. Os clientes são 

assediados aos extremos para compra de produtos bancários, porém isso não resulta em 

ganhos significativos, a ponto de compor uma renda mensal. É uma situação que precisa ser 

revista. Isso não cumpre um papel de recompensar o empreendedorismo, uma vez que, existe 

uma remuneração tipo ortodoxa (Tachizawa et aI., 2001). 
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6.1.3.6 Política de Treinamento e Desenvolvimento 

Atualmente, para ilustrar a importância 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 relevância, quando as deficiências observadas na educação regular 

fazem com que os alunos saiam das escolas e faculdades com um nível de conhecimento 

muito aquém do desejável; as características peculiares a determinados cargos e empresas 

exigem uma adaptação dos empregados recém-contratados; a constante revolução tecnológica 

requer a atualização de conhecimentos dos empregados. Cumpre explorar o inesgotável 

potencial de crescimento encontrado aos seres humanos. 

Entre os pnnClpms objetivos do treinamento estão: preparar as pessoas para a execução 

imediata das diversas tarefas peculiares à organização; dar oportunidades para o contínuo 

desenvolvimento pessoal, não apenas no cargo atualmente ocupado, mas também em outros 

que o indivíduo possa vir a exercer; mudar a atitude das pessoas, a fim de criar entre elas um 

clima mais satisfatório, aumentando-lhes a motivação e tomando-as mais receptivas às 

técnicas de supervisão e gestão. 

o BANCO DELTA S.A. possui uma Coordenadoria específica que cuida, tanto dos aspectos 

de treinamento, quanto de desenvolvimento de pessoas, acompanhando desde o processo de 

recrutamento, seleção e treinamento até a avaliação da performance profissional. 

Os programas voltados para o desenvolvimento gerencial tiveram ênfase na área 

comportamental, basicamente em relações interpessoais e liderança. Todos os gerentes 

passaram por uma avaliação psicológica com o objetivo de diagnosticar a deficiência de cada 

um nessa área e, assim, possibilitar o treinamento específico, visando sanar a deficiência 

apontada. 
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Um dos pontos mais críticos diagnosticados foi com relação à capacidade de liderança desses 

gerentes, que era muito fraca. Diante desse fato, o banco proporcionou a participação de 160 

gerentes num programa de desenvolvimento de executivos chamado Leader Training, que é 

um treinamento realizado na forma de imersão 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: gestão de mudanças, gestão de equipe, liderança, habilidades 

interpessoais, negociação, etc. 

Os programas de treinamentos voltados para o desenvolvimento técnic%peracional tiveram 

ênfase na área de informática, visando suprir a falta de conhecimentos e a qualificação nessa 

área. 

Alguns programas que a área desenvolveu no âmbito do treinamento e desenvolvimento de 

pessoas: 

a) Desenvolvimento Gerencial - gestão de mudanças, gestão de eqUIpes, liderança, 

habilidades interpessoais, negociação, etc. 

b) Desenvolvimento de Equipes - formação e aperfeiçoamento de caixas, atendentes, 

gerentes e supervisores; 

c) Desenvolvimento de Talentos - programas de trainees e estagiários; 

d) Treinamento Técnico Funcional - matemática fmanceira análise de balanço, redação e 

contabilidade; 

e) Programas Educacionais - qualidade de vida; 



70 

t) Programa Querer Aprender - acervo de vários livros e vídeos com os mais variados 

temas a disposição de todos os empregados; 

g) Programa Agente de Treinamento e Desenvolvimento - cada unidade de negócio 

pOSSUI um Agente que, continuamente é treinado e orientado pelo RH não só para a 

comunicar as campanhas internas, bem como para incentivar o desenvolvimento pessoal e 

profissional da equipe. 

6.1.3.7 Aspectos das mudanças em relação à tecnologia e cultura 

Com a estabilidade econômica proporcionada pelo Plano Real, em 1994, os bancos perderam 

uma grande fonte de receita, que eram os ganhos obtidos com a inflação, passando a depender 

exclusivamente da prestação de serviços, receita com tarifas, e da' intennediação financeira, 

captação e empréstimos. Além disso, a abertura da economia ocasionada pela Globalização, 

trouxe os bancos estrangeiros, o que fez aumentar a concorrência e o IÚvel de exigência dos 

clientes. Diante desse novo cenário, dois objetivos primordiais foram traçados pelo BANCO 

DELTA S.A.: 

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

b) melhoria do atendimento, oferecendo produtos e serviços com excelência e qualidade. 

Para que esses dois objetivos fossem atingidos e, de certa fonna, o mais rápido possível, o 

BANCO DELTA S.A. resolveu investir intensamente em infonnáticaJautomação. Diversas 

ações foram implementadas nessa área, originando novos processos e rotinas, provocando 

uma grande mudança nas atividades das Agências. 
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Tecnologias e sistemas informatizados são simples de implantar, mas difíceis de serem aceitos 

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

Educação, conhecimento e habilidade em manter o fluxo adequado às informações tornam-se 

fatores primordiais para o sucesso da implementação dos novos processos e atividades 

oriundos da informatização e, conseqüentemente, do progresso empresarial. 

Os funcionários, sem a qualificação necessária, se tornaram uma barreira às mudanças 

propostas. A maioria deles estavam acostumados com procedimentos e rotinas manuais, que 

requer apenas prática. A proporção que a rotina manual era substituída por uma 

informatizada, havia uma reação negativa, principalmente dos funcionários mais velhos, que 

logo comentavam "isso não vai dar certo" ou "era melhor do outro jeito". 

Além da falta de conhecimento/qualificação, outro fator dificultava as mudanças: a percepção dos 

funcionários de que a implementação da informática proporcionaria uma redução no número de 

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

QUADRO 13- Números de funcionários na última década 

ANO QUANTIDADE REDUÇÃO % 

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 obstáculos que precisavam ser superados: a) a resistência dos funcionários em aceitar 

as novas rotinas, devido ao medo de perderem os seus empregos; b) a falta de qualificação 

funcional com relação à informática, que afetava o desempenho da nova tecnologia 

implementada, prejudicando o próprio atendimento. 

Até então o BANCO DELTA S.A. não tinha percebido que o aprendizado organizacional, o 

desenvolvimento e a mudança planejada não podiam ser compreendidos, se a cultura não 

fosse considerada como fonte primária de resistência à mudança. Chegou-se a conclusão que 

no processo de implementação da informática não foi observada a cultura organizacional até 

então existente. 

Barbosa (1999) aponta ausência de urna cultura meritocrática, que coloca o desempenho como 

fator fundamental de sucesso da pessoa, impedindo que os resultados esperados não sejam 

alcançados. No caso, faltou urna estratégia de remuneração por resultado - remuneração 

variável- para que os programas de treinamento surtissem os efeitos desejados. 

A introdução da informática ocorreu num ritmo acelerado e, em diversas áreas do banco, os 

equipamentos inicialmente, ficaram subutilizados, pois não havia pessoal qualificado para 

manuseá-los. Para resolver esse problema, o banco, além de realizar urna grande quantidade 

de cursos específicos na área, criou um projeto que estimulou a participação dos funcionários 

em cursos de informática básica, Windows, Word, Excel e Access, arcando com 80% do valor 

da mensalidade desses cursos. Na data-base de junho de 1999, dos 2.667 funcionários do 

banco, 1.752 possuíam conhecimento de informática básica. 

Porém isso não foi relevante, pois, na prática, os funcionários utilizaram, somente programas 

do banco, para suas atividades elementares. Não conseguiram desenvolver conhecimentos no 

campo da informática. 
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6.l.3.8 A informatização e reestruturação interna do BANCO DELTA S.A. 

Além de proporcIOnar não só a substituição de diversas rotinas manuaIS por rotinas 

informatizadas, bem como a criação de novos produtos e serviços e a melhoria do 

atendimento aos clientes, a informatização possibilitou uma redução do número de 

funcionários e eliminação de funções, afetando a percepção de estabilidade que fazia parte da 

cultura organizacional. 

o número de funcionários foi reduzido de um total de 4.950, em 1989, para um total de 2.667, 

em julho de 1999 e 2498 em 3l.12.1999. A redução se acentuou a partir de 1995, quando foi 

iniciado o primeiro PDV, de um total de três Programas, sendo o último realizado em 1996. 

No total, saíram pelos PDVs 442 funcionários. Após 1996 mais três PDVs foram implantados 

(Quadro 13, p. 71). 

No entanto, os PDVs não foram suficientes para a reducação do número de funcionários 

desejada pela Diretoria. Então, em 1997, o banco demitiu compulsoriamente 600 

funcionários, de uma só vez, atingindo a meta, estabelecida (Quadro 13, p. 71). 

o mais critico momento vivido pelos funcionários foi em 1997, quando houve esse número 

significativo de demissões. Durante alguns meses, os funcionários comentavam sobre a 

existência 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 funcionários, 

principalmente nos mais velhos de idade e tempo de empresa, pois achavam que os seus 

nomes eram os primeiros a constar na referida "lista". F oi um momento de grande 

instabilidade emocional, que afetou bastante a qualidade dos serviços prestados, 

principalmente com relação ao atendimento". 
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Em todas as agências estava acontecendo a mesma coisa. Um gerente que estava entregando 

uma carta de demissão a um determinado funcionário poderia logo em seguida receber a sua. 

Não se sabia ao certo o que podia acontecer. Os que se negaram a assinar a demissão, 

imediatamente, duas testemunhas assinavam para tomar o ato legal. 

Era o resultado dos novos tempos. Conforme Motta (1999), a mudança não é simples nem 

fácil. Se fosse assim, as pessoas naturalmente a procurariam. Os seres humanos têm uma forte 

tendência à estabilidade e às formas já estabelecidas de se adaptarem ao trabalho. A mudança 

é um ônus, pois requer da pessoa alteração na maneira de pensar, agir comunicar, inter­

relacionar-se e de criar significados para a própria vida. Hoje, gerenciar uma empresa ou 

serviço público é gerenciar a mudança: enfrentar alterações rápidas e complexas; confrontar­

se com ambigüidades; compreender a necessidade de novos produtos e serviços; garantir um 

sentido de direção em meio ao caos e à vulnerabilidade; manter a calma diante da perda de 

significado daquilo que se ajudou a construir. 

Outra conseqüência associada à informatização foi eliminação de funções: foram extintas a 

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

A função de Supervisor correspondia à gerência intermediária. Nesse caso, o funcionário que 

tinha essa função era responsável por conferir a normalidade das rotinas e processos. Cada 

área tinha um Supervisor. Com a eliminação de diversas rotinas e processos, que passaram a 

ser automatizadas, a função de Supervisor ficou obsoleta., sendo que o banco decidiu extingui­

la. Um total de 659 funcionários perdeu a função de Supervisor e teve não só sua jornada de 

trabalho reduzida de oito para seis horas, bem como seus salários, além de perder o "status" 

de geicnte. Passaram a exercer funções de caixa ou escriturário. Conforme já observado, isso 

veio implicar modificações nas atividades gerencias. com sobrecargas de rotinas. O banco 

deixara de ser o "pai", conforme relação paternalista descrita por DaMatta (1986). 



75 

A função de Operador de Microcomputador era exercida pelos funcionários que trabalhavam 

especificamente com os microcomputadores. A partir do momento que os micros passaram a 

ser um instrumento de trabalho comum a todos os funcionários, não fez mais sentido manter 

uma função como essa. 

Em ambos os casos, os funcionários que perderam suas funções ficaram inconformados com a 

situação e passaram a ser um problema para o banco, principalmente, porque não aceitavam a 

perder suas funções e de ficar fora do "poder". 

Apesar de causar efeitos negativos para boa parte dos funcionários, no geral a informatização 

foi benéfica para o banco: proporcionou uma redução de custos fixos; melhorou o 

atendimento; aumentou o portfólio de produtos e serviços, 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 funcionários, que até então se consideravam estáveis no emprego 

assumindo uma postura de acomodação, tendo como conseqüência a dificuldade de quebrar o 

paradigma até então existente. 

6.1.3.9 Aspectos históricos e culturais 

As empresas públicas, de um modo geral, se desenvolveram muito mais baseadas em suas 

capacidades internas do que propriamente apoiadas pelo conhecimento das forças que regem 

as relações de mercado. 

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

90, acabaram por gerar uma situação dual referente ao comportamento organizacional: 
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enquanto parte dos funcionários, por não haver percebido com clareza os impactos das 

transformações em curso, mantinha padrões de relacionamento interno baseado na ótica 

racional-burocrática, outra parte dos funcionários, principalmente aqueles pertencentes a áreas 

mais expostas aos padrões de mercado, como por exemplo: a área de câmbio e comércio 

exterior, buscavam soluções que pudessem garantir a posição do banco no mercado. 

Ainda que alicerçado 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 é que o conceito de alto desempenho mudou com o passar do tempo e não se 

tratava maIS de garantir a posição histórica: era necessário empreender grandes 

transformações e acelerar o processo de aprendizado dentro do banco para que, sem desprezar 

toda a experiência e prática acumulada durante seus 64 anos de existência, fosse possível 

buscar novo comportamento organizacional, voltado para a forma de atuação dos bancos 

privados. 

A compreensão de que o dia-a-dia das empresas é reflexo direto do ambiente em que elas 

estão inseridas - e também sua origem, trajetória econômica e visão do futuro - é 

fundamental, quando falamos de capacidade de adaptação ao mercado. 

Assim, é muito importante considerar os fatores que regeram a construção não só do banco, 

mas de toda a sociedade brasileira, para que se consiga estar bem fundamentado na 

preparação do banco para atuar da forma como os grandes bancos privados atuam. Com 

relação à necessidade de conhecer a sociedade, mas especificamente no que diz respeito às 

empresas brasileiras, Barros (1996) descreve com muita propriedade o "estilo brasileiro de 

administrar", ao desenvolver o sistema de ação cultural, fornecendo uma série de traços da 
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nossa cultura empresarial, como o formalismo, paternalismo, concentração de poder, entre 

outros, já descritos no referencial teórico. 

Historicamente a gestão do O BANCO DELTA S.A. foi marcada pela burocracia, para 

resguardar a empresa do que, ao longo da história econômica do país, ficou conhecido como 

fisiologismo e ingerência do Estado. 

Nesse sentido, o estilo de gestão assumido pelo banco reforçou a divisão do trabalho, tomou 

as relações autoritárias, inibiu a criatividade e o empreendedorismo. Não por outro motivo, 

cristalizou-se o conceito "manda quem pode, obedece quem tem juízo". 

6.l.3.10 A Rede de AGÊNCIAS DO BANCO DELTA S.A. 

Atualmente o quadro das agências é complexo. Diante de vários PDVs, demissões, 

aposentadorias e afastamentos por doenças, as agências ressentem-se da falta de funcionários. 

Apesar da automação e de inúmeros terminais eletrônicos instalados por todas as cidades, 

serviços de home banking e serviços via Internet, as agências vivem superlotadas, deficitárias 

de pessoas, principalmente, caixas e escriturários. 

o banco absorve todos os sefV1ços financeiros do Governo do Estado do Paraíso. São 

centenas de tarifas, que a sociedade busca o banco para pagar: taxas para identidade, 

mudanças, IPV A, ICMS, multas da fazenda estadual, e inúmeras outras. As reclamações são 

constantes, por parte do público, e filas são enormes. 

Essa situação é complexa pelo fato do banco ter demitido "seus filhos" e de estar vinculado ao 

controle do Banco Central decorrente do processo de reestruturação financeira. O banco ficou 

com a imagem desgastada perante a sociedade: demite e agora não tem bom atendimento. 
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Apesar de inúmeros cursos realizados pelo banco, dos 28 funcionários da Agência A 11, 

nenhum entende de Word, Excel ou outro. É tudo grego. A informatização exige nova 

linguagem do dia-a-dia. Funcionários ainda possuem "medo" do computador. Não sabem o 

que é drive, colocar um disquete, . salvar um arquivo, copiar, deletar, etc. Por outro lado, as 

agências não dispõem desses programas. Só recentemente foram instalados computadores 

para desenvolvimento de atividades outras que não o programa específico em rede do banco. 

As agências não possuem programas adequados, apenas, o "Word pro" e programas em rede 

para atender transmissão de dados, como no caso de cadastro básico de abertura de contas, 

controle de talonários, etc. 

Embora tenha havido muito investimento em capacitar, muitos funcionários não tomaram os 

ensinamentos em prática, pois também não compraram computador. Não conseguiram 

perceber a importância do acompanhamento do desenvolvimento tecnológico e há casos de 

resistência às mudanças. Quando precisam de uma carta correm para os "dinossauros": as 

máquina de escrever, ou seja, as que usaram na prova de datilografia há 20 e tantos anos 

quando entraram no banco, caso não tenham "entrado pela janela", como foi situação de 

milhares. Muitos possuem curso superior, mas têm enorme dificuldade para redigir uma 

correspondência. 

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

comentam: 

-- Para que preciso aprender isso? 

-- Para desenvolver melhor o trabalho. 

II Uso de letra para identificar Agências, porém informações são verdadeiras. 
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-- Sempre fiz assim. Não preciso mudar agora que já tenho 45 anos de idade e 27 de 

agência. 

-- Não seria agora o momento de adequar às mudanças que têm surgido nos últimos anos? 

Ah! Deixe ISSO para os menmos que estão com a cabeça fresca. O banco é aSSIm 

mesmo. 

Mas o que mais dificulta as atividades numa agência? 

Todas as operações e servIços são executados VIaS terminais eletrônicos. Tudo é feito, 

seguindo somente os parâmetros determinados. Cada funcionário possui um usuário e senha 

de acesso. Como são centenas de programas para desenvolver as atividades, muitas não são 

liberadas para todos os funcionários. Há um controle rigoroso no acesso. Sabemos que o 

BACEN exige controle e segurança da in'formação, por questões de risco. É certo que isso é 

importante, mas funcionários com 15, 20, 25 e até 30 anos, técnicos bancários são 

extremamente limitados para execuções simples, tais como abertura de conta, solicitações de 

talões de cheques, desbloqueio de cliente do cadastro de emitentes do cheques sem fundo, 

solicitações de extratos, etc. 

Os estagiários, com nível superior, nem sequer têm acesso aos terminais. "Ficam olhando". 

Formalismo exacerbado: tudo recai sobre a gerência resolvendo rotinas. 

Fazer qualquer operação de negócios ou de limite de crédito - cadastro - envolve vários 

departamentos. É uma "dor de cabeça", pois não há canal único para resolver com rápida 

solução, considerando que o cliente sempre "quer para agora". Operações levam até meses 

para serem realizadas. É óbvio que deve prevalecer o bom senso com uma análise criteriosa e 

com segurança, que não dá para "entregar" dinheiro sem critérios. 



80 

o Gerente como "mito" 

Observa-se, na mídia, 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 é disseminado na cultura da atividade bancária: tudo é o gerente. Nesse aspecto o gerente 

adquire uma figura importante no mundo dos negócios. 

Assim é comum uma fila de "boys" que querem "falar com o gerente", pois o patrão mandou 

falar como o gerente, para resolver seu problema. Essa atitude acontece com o público em 

geral: todo e qualquer usuário quer falar com o gerente. A situação se complica pois além 

dessa solicitação constante, é também requerido por telefonemas de clientes que querem falar 

"apenas com o gerente". 

Isso não se observa nas outras atividades, no comércio de um modo geral: as pessoas são 

atendidas por assistentes, secretárias, vendedores, supervisores. Esses sim buscam a gerência, 

como apoio, para coordenar processos, dando suporte às ações. 

No caso dos bancos, os gerentes ficam "com as antenas ligadas" o tempo todo. Ausentar-se da 

agência, fazer um atendimento personalizado causa sérios transtornos à execução de rotinas, 

pois dependem dele. 

No BANCO DEL TA S.A. observa-se ser necessário gerente, onipresente e onipotente. 

No caso de vencimento do cadastro, que para as pessoas físicas é anual, o cliente recebe 

correspondência do banco. que entre outras coisas traz a seguinte mensagem: "renove seu 

cadastro. procure seu gerente". 
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Em agências com dois, três e até quatro mil contas correntes, são dezenas de pessoas 

querendo renovar cadastro, aguardando o gerente. Como as agências sempre estão lotadas, 

algumas pessoas ficam horas aguardando um gerente. Na prática isso poderia ser resolvido 

por um técnico bancário. 

A situação se agrava, criando sérios problemas, quando um "boy" ou a secretária, vai ao caixa 

"pegar" talão (de posse da requisição assinada pelo patrão) e o caixa diz que não pode fazer a 

entrega, pois o "cadastro está vencido". O funcionário volta e informa ao patrão que precisa ir 

ao banco "renovar o cadastro". O cliente se irrita, pois depende do talonário de cheque. 

Muitas vezes acontece no [mal do expediente bancário com casos do cliente ficar sem talão e 

impossibilitado de pagar compromissos gerando sérios transtornos todo dia. A Direção Geral 

sabe disso, mas argumenta que cadastro atualizado é uma exigência do Banco Central e que 

gerentes estão nas agências para administrar essas situações. É certo que os clientes recebem 

diversos avisos: na requisição do talão de cheque, via home banking, via BANCO DELTA 

S.A., via fax, mala direta, e nos extratos nos auto-atendimentos, porém, na prática, "não ligam 

para isto". As pessoas, de um modo geral possuem aversão aa cadastro. 

O cliente habitualmente, apresenta as seguintes afirmações: conta é dele, e precisa do talão, 

resultando num vaivém de clientes e funcionários irritados dentro do banco, além de sérios 

transtornos para gerência "explicando ou tentando se explicar" para o cliente. O sistema do 

banco não permite o registro de entrega de talão sem atualização cadastral. Importante frisar 

que isso é exigência do Banco Central. 

Para atualização cadastral das pessoas fisicas, é preciso comprovante, atualizado, de endereço 

e renda, que muitas vezes, o cliente não possui naquele instante, mas precisa do talão: como 

resolver o impasse? O sistema não permite. Nesse caso "só o jeitinho brasileiro" resolve. 
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Inquietamente, as situações se complicam com cliente que chegam a encerrar conta pela 

irritação causada. Perde-se cliente por um processo estruturado de forma "inadequada". 

Outras situações interessantes são observadas nos folderes e propagandas, de um modo geral, 

dos produtos bancários do BANCO DEL TA S.A. 

São dezenas de folderes espalhados nas agências e divulgação na mídia: 

Alguns exemplos: 

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

DELTA S. A; 

b) parcele seu IPV A: Fale com seu Gerente DELTA S. A.; 

c) faça já seu PGBL 12 DELTA S. A: Fale com seu Gerente; 

d) conta Multi Vantagens DELTA S. A: Consulte um dos nossos Gerentes; 

e) crédito Volta às Aulas DELTA S. A.: Procure o Gerente; e 

f) Crédito DELTA S.ADia das Mães - Amor não têm Preço: solicite o crédito ao Gerente. 

Observa-se asslm como são conduzidos os processos nas Agências: gerentes com 

multihabilidades, porém extremamente envolvidos em rotinas e fazendo grande esforço para 

desenvolver suas atividades. É o mito gerencial. 

12 Plano de Previdência Complementar. 



CONCLUSÃO 

Como se pode concluir, a partir dos dados apresentados no estudo de caso, que o gerente não 

age estrategicamente porque, com as ferramentas de gestão atualmente disponíveis no banco, 

a sua capacidade de gerir está limitada por essas ferramentas e delegação que permitem 

transferência sistemática e ordenada de poder sobre a rotina, para seus funcionários. 

Conforme previsto na hipótese, constata-se que o próprio gerente não percebe, de forma 

completa, como poderia mudar sua ação por causa da cultura e, mesmo que percebesse, não 

conseguiria promover mudanças nas atividades humanas concretas dentro da organização pelo 

seu limitado poder de ação. 

As esferas de poder com competência para promover essa ação estão fora e muito acima do 

âmbito das gerências de agências e as isola estas. Não há canais de comunicação formais e 

eficazes para que a experiência das agências possa contribuir, com estratégias emergentes 

para solucionar "gargalos" organizacionais. 

No BANCO DEL TA S.A., observam-se vários pontos que dificultam ações gerenciais de 

forma estratégica, pois os gerentes estão presos a rotinas sendo necessário um redesenho de 

funções, dando mais autonomia à base. 

A cultura do banco é impedimento, conforme abordado no Capítulo sobre o tema, 

demonstrando aspectos claros de: formalismo, personalismo, cultura com características de 

empresa pública, existência de Feudos de Poder à busca para ver quem manda mais e do "sabe 

com quem está falando?" e poder decisório centralizado. 

Não há Política para uma Gestão Estratégica de Recursos Humanos. Não há remuneração por 

resultado e visão estratégica para alocação de funcionários. Foi observada a existência de 
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funcionários limitados, somente com capacidade para cumprimento de tarefas, e gerentes com 

excessivo número de rotinas. 

Há predorrúnio de visão macro na empresa, em detrimento dos aspectos micro com 

preocupação com planejamento estratégico: missão e visão, mas esquecendo do "chão de 

fábrica", ou seja, das agências, do pessoal de atendimento, das rotinas de trabalho que 

proporcionam resultados para toda a empresa. Há falta de um planejamento adequado às 

atividades como forma de falarem a "mesma língua". 

A empresa possui estrutura burocrática "pesada", faltando canais diretos para realizações de 

negócios, com comunicação inadequada entre Direção Geral e Agências. 

É importante que a empresa reestruture as agências para que os gerentes possam atuar mais 

efetivamente na atividade fim da empresa, aproveitando talentos. Gerentes são desperdiçados, 

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

A adequação de um serviço de telemarketing, daria suporte e atendimento personalizado ao 

cliente, liberando gerentes de informações elementares e rotineiras, que demandam grande 

quantidade de tempo com explicações sobre saldo, cadastro básico, solicitações de talões de 

cheques, cartões bloqueados, solicitação de segunda via de documentos, fazendo com o que o 

banco seja ágil, dinâmico, conforme observado e é demandado pelo mercado. O Gerente de 

Suporte - gerência média atual- deve ser direcionado para atendimento das funções antes 

exercidas pelos gerentes administrativos e supervisores, que foram extintas. 

Já 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 organizações competitivas; perceber as implicações dos 
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desafios competitivos e dedicar tempo e energIa à capacidade organizacional. Isso é 

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

A Diretoria do BANCO DEL TA S.A. tem percebido as dificuldades e como o mercado 

"avança". Isso foi claramente demonstrado com a adoção de medidas fortes, como a demissão 

de centenas de funcionários e a busca contínua de reestruturação interna; as alterações na 

hierarquia da instituição, aos diversos PDV s e o planejamento estratégico, objetivando saber 

"onde a empresa quer chegar". Isso tem sido fundamental, porém as agências sofreram 

conseqüências que precisam, urgentemente, serem corrigidas. 

Tenório (2000 p. 337) aborda aspectos da racionalidade instrumental e busca em Sísifo 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 indefmidamente para o cimo, numa das 

descidas Sísifo faz uma pausa para meditar e toma consciência do seu problema, semeip.ante a 

um profissional que trabalha todos os dias de sua vida nas mesmas tarefas e esse destino não é 

menos absurdo". 

Terminar o trabalho com Sísifo foi a forma não só de escapar "de mesmices", mas também 

demonstrar a relação das teorias na compreensão das atividades empresariais. 
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ANEXO A 

ECR - Estrutura de Cargos e Remuneração. Apresenta o seguinte histórico: 

a) 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 hierárquica piramidal 

sendo a progressão por antiguidade ou merecimento. 

b) Em 01.04.89, foi implantado o primeiro Plano de Cargos e Salários. O enquadramento dos 

empregados foi por correlação e desvio de função e a progressão passou a ser horizontal 

automática de 2/2 anos. 

c) Em 01.02.91, foi implantada a primeira revisão do PCS, em duas fases: 01.02 e 01.05.91. 

d) Nessa revisão foi criada a Curva de Maturidade para os cargos Técnicos de Nível Superior 

em que os empregados eram remunerados conforme pontuação obtida na Avaliação de 

Performance Profissional. Foi mantida a tabela de progressão horizontal automática de 

2/2 anos para os cargos TAS - Técnicos de Administração e Serviços. 

e) Em 01.02.98, foi implantada a segunda revisão do PCS denominada de ECR - Estrutura 

de Cargos e Remuneração. O trabalho foi elaborado pelo DEREH - Departamento de 

Recursos Humanos com o apoio do DEORP - Departamento de Organização e Processos 

e DETEL - Departamento de Teleinformática e várias áreas do banco. 

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

auxiliando nos processos de recrutamento e seleção, treinamento, promoções, ascensão 

profissional e na aplicação de urna política salarial. Visou também traçar o perfil de cada 

cargo e classificá-lo de acordo com a estratégia de negócios do banco. Portanto, urna 

Estrutura de Cargos e Remuneração não tem como objetivo principal promover empregados 

ou conceder aumentos salariais quando da sua implantação, mas sim organizá-los. Promoções 

e aumentos salariais são apenas conseqüências. 

Os objetivos da ECR são: 

a) adequar a estrutura de cargos e funções às atuais necessidades do banco, devido à recente 

horizontalização promovida na sua estrutura organizacional, demandando similaridade de 

atividades cujos .::xecutores percebem salários diferenciados; 

b) corrigir as distorções salariais existentes entre profissionais de cargos técnicos de nível 

médio que estavam ganhando mais que técnicos de nível superior, já que os técnicos de 

nível médio e pessoal de serviços progrediam automaticamente de dois em dois anos 
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desde 1991, enquanto os cargos técnicos de nível superior estavam sem progressão desde 

a mesma data; 

c) aproximar a remuneração das funções gerenciais aos valores praticados pelo mercado; 

d) adotar urna hierarquia de valores entre as funções, compatível com a hierarquia do banco, 

à que devido a aplicação de percentuais sobre a remuneração básica-salário + ATS, vários 

ocupantes de funções gerenciais tinham remuneração inferior a seus subordinados; 

e) evitar a evasão de profissionais qualificados cujos conhecimentos são patrocinados, na sua 

maioria, pelo próprio banco; 

f) promover o estímulo dos empregados ao autodesenvolvimento; 

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

rapidez no suprimento de vagas. 

Descrição de corno era e o que mudou com a estrutura de cargos e remuneração. 

Cargos agrupados: 

a) de Analista de Crédito, Analista Contábil e Analista em Orçamento e Finanças para 

Analista Econômico Financeiro; 

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

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

d) de Auxiliar Bancário, Assistente Bancário e Técnico Bancário para Técnico Bancário. 

Cargo que foi desmembrado: 

de Artífice para Mecânico em Refrigeração e Eletricista. 

Cargos novos: Engenheiro de Telecomunicações, Técnico em Telecomunicações e 

Engenheiro em Segurança do Trabalho. 

Cargos extintos: Arquiteto, Bibliotecário e Operador de Mercado. 

Funções 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 Operações Grande Porte A e B, Médio Porte A, B e C e Pequeno Porte 

A, B e C, e Gerente de Câmbio Grande Porte A Para: Gerente de Negócios Grande Porte, 

Médio Porte e Pequeno Porte. 

b) a função de Gerente foi extinta. Ocupantes passaram por um processo seletivo para a 

função de Gerente de Suporte. 

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

Funções novas as de Confiança: Gerente de Suporte e Gerente de Negócios Financeiros. 
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Funções novas com Gratificada: Técnico de Microinformática e Técnico em Racionalização 

e Implantação. 

Função com os níveis agrupados de Caixa I, 11 e lU para Caixa. 

Função gratificada extinta: Operador de Microfilmagem. 

Tabela de funções: 

De percentuais variados, sendo no máximo 80% e no mínimo 28%. para valor fixo 

resguardando o percentual mínimo de 55% para as funções de confiança. O maior valor da 

tabela de funções de confiança e gratificada passou a ser de R$ 1.837,50 para os Gerentes de 

Departamentos e menor R$ 210,00 para os técnicos em micro informática. A maior comissão 

de Gerente Geral de Agência é inferior à comissão dos gerentes de Departamentos. 

Estrutura de Remuneração de Cargos: 

a) agrupamento dos cargos em duas tabelas distintas - Tabela Básica (TAS) e Curva de 

Maturidade (TNS e Função Gerencial). 

b) tabela básica: foram enquadrados na Tabela Básica os cargos TAS - Técnicos 

Administrativos e de Serviços) - que são os seguintes: Auxiliar de Serviço, Desenhista, 

Eletricista, Mecânico em Refrigeração, Motorista, Operador de Computador, Técnico 

Agrícola, Técnico Bancário, Técnico em Contabilidade, Técnico em Edificações, Técnico 

em Eletrônica, Técnico em Telecomunicações, Técnico em Segurança do Trabalho e 

Telefonista. 

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

Técnicos de Nível Superior e ocupantes de Funções Gerenciais, em que o salário é 

determinado pela pontuação obtida através da Avaliação de Perfonnance Profissional e 

fonnação acadêmica, o que estimulou muitas pessoas a voltarem para os "bancos escolares". 

Os Cargos Profissionais (Técnico de Nível Superior) são os seguintes: Administrador, 

Analista em Organização, Analista em RH, Analista Econômico Financeiro, Analista de 

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

em Telecomunicações, Engenheiro em Segurança do Trabalho, Economista, Enfenneiro e 

Médico do Trabalho. 

Observação: Não houve nenhuma alteração salarial. em função da curva de maturidade, nos 

últimos três anos. Está parada. 



92 

Observação: A ECR acabou com novas designações para a função de CaIXa. O técnico 

bancário será utilizado, eventualmente, percebendo a comissão de função de R$315, 00, isso 

somente nas horas ou dias em que se fizer necessário. Reduzir a comissão para R$315,00 foi 

considerado uma humilhação para os caixas. Isso gerou e continua gerando inúmeras críticas, 

pois caixa sempre possuiu um status diferenciado, como melhores salários. Agora, ficou para 

"qualquer um". Não há mais um interesse por parte dos funcionários em ser caixa. Nos anos 

70 e 80 ser caixa, era ostentar prestígio e boa situação financeira. Isso representou forte 

choque cultural na empresa. Afmal caixa era uma "função importante". Isto estava introjetado 

na cabeça das pessoas. Era orgulho falar "eu sou caixa do BANCO DELTA S.A.". 

De fato a função "caixa", hoje, não faz mais sentido. Sabemos que se trata de um trabalho 

manual, repetitivo, taylorista, que não agrega nada para o banco. As tecnologias já superaram 

muitas das suas atribuições. Este paradigma foi superado "pagar cheque e receber duplicatas" 

já não fazem sentido se efetuadas na "boca do caixa". 
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