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Os Bancos, antes e depois da aquisicao

Neste capitulo apresentamos os dois bancos que participaram deste estudo
de caso multiplo. Com isso, o leitor terd uma nogéo geral do que foi encontrado
em cada um dos bancos, conforme o testemunho dos 22 entrevistados, antes de
passar a leitura, no capitulo seguinte, da analise das evidéncias.

Os bancos estdo sendo apresentados pela voz dos entrevistados. Os
depoimentos sdo precedidos dos comentarios do pesquisador, em negrito. Os
colchetes nos depoimentos apontam para esclarecimentos adicionais feitos ao
discurso do entrevistados, pelo pesquisador, visando facilitar o entendimento do
leitor para o que esté sendo dito.

Diferentemente do que se fez no proximo capitulo, onde primeiro se
apresenta uma sintese dos grandes temas e depois se passa aos comentarios,
optamos por, primeiro apresentar os bancos, no passado e no presente, e, ao final
do capitulo, sumariar 0s aspectos que nos parecem mais relevantes.

Adotamos o critério de comecarmos pela aquisicdo mais antiga (final de
1997), apresentando, em primeiro lugar, o Bamerindus e, logo apds, seu
comprador, o HSBC. Passa-se, depois, ao antigo Real e, por fim, ao atual ABN/
Real.

4.1

O Bamerindus

O Bamerindus apresentava uma cultura organizacional fundada nas ligac6es
com as coisas da terra no Brasil. Por isso, 0 HSBC adaptou algumas dessas coisas

boas.

“Muitas coisas que a gente vé hoje no HSBC, a gente vé, de uma maneira mais
simploria, caipira, mais abrasileirada, no Bamerindus, coisas que o HSBC manteve
ou aperfeicoou, porque viu que era uma sacada legal.” (Pe).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014388/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0014388/CA

Os bancos, antes e depois da aquisicdo 246

A cultura organizacional do Bamerindus era de um relacionamento muito

forte com a comunidade e o corpo de funcionarios e, para alguns, com os clientes.

“O Bamerindus cultivava uma coisa muito interessante com os funcionérios dele e
eu comego a ver esse movimento agora no HSBC. Esse sentimento de orgulho de
trabalhar ali. Ele acompanhava muito o funcionério. O gerente acompanhava o
funcionario em todos os aspectos e, por sua vez, o diretor regional também
acompanhava o gerente. O acompanhamento ndo era s6 profissional, era também
pessoal. Eu quero dizer o seguinte: se tinha um funcionario e acontecia algum
problema, todo mundo se mobilizava para ajudar o funcionério. 1sso era uma coisa
gue surgia entre as pessoas e era 0 maior barato. Isso conseguiu segurar 0 banco
durante algum tempo, que era a forca de a gente conseguir pegar aquilo ali e,
mesmo assim, a gente ir atras de cliente, ir buscar cliente novo. A gente realmente
tinha um RH, nesse aspecto, muito grande. Era uma coisa muito legal e o banco
lidava muito bem com isso, com programas maravilhosos. O marketing do banco
era show na ocasido, com aquele ‘Gente que Faz’. Isso era verdade, o pessoal era
muito carismatico. Eram reunides e reunifes e realmente inflamava a turma. Era
um ‘business’ diferente, ndo era um ‘business’ refinado que hoje a gente vé, era um
‘business’ com um lado emocional muito forte, a gente ndo via nada diferente. Para
vocé ter uma idéia como o0 negdcio era, quando aconteceu essa situagdo toda
[situacdo pré-falimentar do Bamerindus], a maioria dos funcionarios — e eu me
incluo — perdeu muito dinheiro com ac¢bes do banco. Era um casamento, um
contrato de sangue, a gente estava verificando os saques, a situacdo do banco,
coisas acontecendo que fatalmente levariam aonde levou.” (Pe).

Essa visdo, no tocante aos colaboradores, é confirmada em outro
depoimento. Cabe destacar que era um lado mais paternalista e assistencialista,
voltado para fatores higiénicos, mas que deixou saudade. Por outro lado, o
paternalismo se manifestava pela pratica de os gerentes, quando transferidos,

levarem junto alguns subordinados de quem mais gostavam.

“Eu sinto uma saudade enorme do Bamerindus. O HSBC é muito mais frio, é so
nimeros, com as metas cada vez mais dificeis. Na época do Bamerindus, a
estrutura do Bamerindus era de verdadeiros pais para todos os funcionarios.
Mandava cartdes de felicitacGes pelo aniversario, ndo havia filho que nascesse que
ndo recebesse um kit de enxoval, o banco se preocupava em distinguir os
funcionarios quando completavam 10 anos, entdo havia uma proximidade muito
maior, enguanto que isso agora acabou perdido.” (Res).

“Acho que no tempo do Bamerindus acontecia mais esse paternalismo nas
transferéncias, com o titular carregando e promovendo alguns subordinados porque
o gerente influenciava mais do que a propria avaliacdo do funcionario e isso agora
mudou. Acho que o aspecto patriarcal e pessoal da relacdo pesavam também”
(Bet).

Essa visdo idealizada ndo é confirmada no que diz respeito aos clientes,

como se vé do depoimento abaixo.
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“Com a entrada do HSBC, foi mais um trabalho de vocé voltar nos clientes e
fazer uma conscientizagdo do que era 0 HSBC. Mas o brasileiro — a gente vé por
nos mesmos — é sempre desconfiado, é muito desconfiado no primeiro momento:
vamos ver, vamos ver como é que fica, vamos deixar estabilizar. Com isso se
levou uns seis meses de marasmo total do cliente. O HSBC pensou que, ao
chegar, ele teria de volta todos aqueles clientes que tiraram suas aplicagdes, suas
captagdes, até mesmo aqueles que, em alguns casos, encerraram contas, pararam
de operar e abriram portas em outros bancos. Por causa disso, vocé ndo tinha
lastro no banco velho para fazer operagdes de crédito para atender o cliente. E
também tinha o seguinte, eles diziam: quando vocés estiveram mal — e tinha
muito isso no Bamerindus, a pessoa que era correntista Unica e exclusivamente
Bamerindus — quando as portas foram fechadas, eu também tive problemas, eu
dependia de linhas de crédito, eu tive que, da noite para o dia, bater na porta de
alguém e alguém atendeu. Agora, porque veio outro, pode ser que |4 fora o outro
tenha uma situag&o privilegiada no mundo, mas eu ndo acho justo virar as costas
para quem me socorreu quando eu tive problemas. Isso eu senti em mais de 90%
dos casos de pés/soa juridica e a minha agéncia era quase que exclusiva de pessoa
juridica.” (Sade).

O processo de socializagcdo de novos gerentes no Bamerindus apresentava
alguns defeitos que ainda perduram no HSBC, se confrontarmos o depoimento

abaixo com o de outra gerente oriunda dos programas de “trainee.

“Eu fui para |4 e no meu primeiro dia de trabalho me entregaram um negécio que
todo gerente que entrava novo pagava o pato, 0 que agora ndo acontece mais, a tal
da Ocorréncia Gerencial, que eram as devolucdes de cheques que a gente tinha que
ficar cobrando o cliente. O mais novo, que era eu, ficava cobrando Ocorréncias.”
(Pe).

Outro batismo de fogo no Bamerindus foi a necessidade de fazer “venda

casada” no primeiro atendimento.

“O gerente falou para mim: vem ai um cliente, senta na mesa e atende. O cliente,
quando chegou, me disse: eu quero ver 0 meu aumento de cheque especial. Eu
tremi nas bases. Pedi licenca, fui na mesa do titular e perguntei o que eu poderia
fazer. Ele disse: ndo tem problema, vocé pode aumentar, vé para quanto vocé acha
que deve aumentar e olha — ele dizendo para mim — e tem aqui um seguro e vocé
também negocia um seguro com ele. Eu ndo tinha visto tabela, eu ndo vendia
seguro. Comecei a conversar com o cliente e fui transparente: olha, estou ha pouco
tempo aqui, eu tenho aqui um produto que eu queria que VOCé visse, se VOCeé tiver
alguma ddvida, vocé vai ter que ter um pouco de paciéncia comigo. Vendi e a
partir dai comecei.” (Pe).

A aquisicdo de conhecimento era através do conhecimento codificado nos
manuais e papéis. Nos temas mais especializados, o melhor era a interagdo
pessoal, o contato direto, mas isso sO era possivel para quem estava proximo de

Sdo Paulo ou de na area metropolitana de Curitiba.
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“Na época do Bamerindus, eu ia adquirindo conhecimento através dos papéis que
eu lia do banco, através de manuais. Quando eu tinha dividas, eu procurava la.
Quando vocé precisava de conhecimento de alguma outra area, de um outro
departamento, quando eu estava la em S&o Paulo [trabalhava em Santos], a gente ia
l4 no departamento, conversava e via como funcionava.” (Bet).

Os sistemas e processos de recursos humanos e gestdo de pessoas tinham

altos e baixos: processo seletivo desorganizado.

“Fui com uma amiga, s6 que ela tinha uma cartinha de apresentacdo para o gerente.
Fizemos as provas no mesmo dia e eu passei nas provas e ela também, sé que ela
tinha uma indicacdo, entdo foi chamada na outra semana. Logo depois, passados
uns quatro meses, eu fui chamado, o Bamerindus fez um concurso aberto ao
publico, eu fui de novo no RH e perguntei do concurso que ndao haviam me
chamado ainda e eu tinha passado. Eles me deram a mesma prova, eu passei de
novo, fiz a dindmica de grupo e dali eu ja sai como funcionario do banco.” (Res).

Treinamento administrativo realizado na propria agéncia.

“Na época do Bamerindus, a gente se apoiava muito no Manual de Controle,
principalmente na area administrativa. A gente ficava em treinamento uma semana,
onde a gente tinha a oportunidade de ficar lendo, ficar conhecendo o produto. Vocé
era monitorado, na época havia uma pessoa responsavel pelo meu treinamento na
funcdo, que tirava minhas davidas, que trabalhava nesse departamento. Ela era uma
subchefe que, depois de eu ler, me explicava, me tirava as davidas. Depois, as
dividas eu sempre tirava com essa pessoa e me orientava. A orientagdo no
Bamerindus era basicamente no Manual.” (lod).

N&o havia treinamento especifico.

“O Bamerindus ndo tinha treinamento especifico. O Centro de Treinamento ja
existia em S. José dos Pinhais, perto de Curitiba, mas 0 acesso era mais restrito.
Em S&o Paulo, vocé tinha que ir na area funcional e procurar 14 o conhecimento.
As vezes, na sede da regional, em S&o Paulo, quando langavam um produto, havia
uma pessoa |4 treinando.” (Bet).

Carreira formalizada em degraus.

“O processo de promocéo tinha que passar por algumas etapas no banco. Tinha
comecar da recepgdo, trabalhar como monitor de atendimento, ou seja, 0 que ajuda
as pessoas nos terminais de auto-atendimento e também dentro da agéncia. Como
monitor eu passei seis meses, era 0 Minimo necessario para passar para outra
posicdo, era um pré-requisito para vocé chegar a subgerente de relacionamento.
Quando o gerente titular da agéncia foi transferido, o gerente de pessoa juridica
assumiu, o de pessoa fisica passou para juridica e eu fui promovido de subgerente
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para gerente de relacionamento de pessoa fisica, mais ou menos na época em que 0
HSBC ja tinha comprado o Bamerindus.” (Guimel).

Carreira na retaguarda operacional achatada e sem perspectiva, com as

pessoas com seus salarios inchados por aumentos por mérito.

“Na area de operacOes, as pessoas chegavam a um determinado lugar, passavam
muitos anos recebendo mérito, mérito, mérito, o salario engordando, mas vocé nao
mudava de cargo. As limitacdes do departamento, no Plano de Cargos, sdo bem
maiores do que o plano de cargos em uma agéncia, onde vocé tinha encarregado de
I a IV, auxiliar de gerente, assistente, subgerente, gerente, até chegar a titular.
Assim, abria-se o leque e, pelo menos, vocé ia crescendo. Eu achava que se 0 meu
salario ndo fosse acompanhado de um cargo condizente, o dia que tivessem que
tomar uma providéncia, vocé com cargo menor e salario inchado... Eu sempre tive
essa preocupacao, eu sempre carreguei isso, escutando a experiéncia dos antigos.”
(Sade).

Porém, a politica de remuneragdo do banco, pela qual tudo o que era
vendido era comissionado, era considerada, pelos funcionarios, melhor do que

atual politica de remuneracdo variavel.

“Tudo aquilo que a gente vendia era comissionado e hoje vocé ndo tem essa
comissdo. Vocé tem uma meta trimestral, onde vocé pode estar ganhando o seu
salario extra, mas que, em conversas com colegas, vocé vé que, de repente, se fosse
comissionado, estaria ganhando mais.” (Guimel).

Decisfes de pessoal menos centralizadas, com encarregados de RH junto a

cada regional.

“Eu fiquei dois anos e meio fazendo RH na regional, ndo queriam me tirar de RH,
eu tinha um bom desempenho em RH. O RH hoje é totalmente centralizado em
Curitiba, naquela época, ndo. Vocé queria fazer um remanejamento, uma
promocao, tudo tinha que transitar na méo do regional, tudo tinha que passar pelo
encarregado de RH. De acordo com o porte da agéncia, vocé tinha um quadro pré-
determinado. A agéncia € desse porte, entdo ela pode ter tantos gerentes, tantos
subgerentes, tantos caixas, era uma coisa definida nesses moldes. Hoje é muito
diferente, hoje é pelo volume de negécios, que é uma coisa perto da realidade.”
(Sade).

No Bamerindus, s6 havia divisdo entre pessoa fisica e juridica. Na pessoa
fisica, 0 gerente que abria a conta ficava responsavel por ela, independentemente

da renda do cliente. Notava-se que o cliente era do gerente, ndo era da agéncia,
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reforcando no gerente uma postura ideoldgica do vendedor, como se a agéncia

fosse uma franquia.

“Pelo menos na minha agéncia, havia separacdo, sim, dos clientes, mas era uma
coisa pouco documentada, cada gerente sabia quem era seu cliente. Cada gerente
que ia angariar um cliente novo, ja sabia que seria ele o gerente daquele cliente.”
(Guimel).

Houve duas ondas de boatos sobre a venda do Bamerindus antes que

sobreviesse a crise e a venda em 1997.

“Foi mais ou menos em 1987, 1988 que comegaram 0s primeiros boatos a respeito
da venda do Bamerindus. Nessa altura, ja tinha havido o desastre aéreo, ja era o
José Eduardo... O banco estava passando por uma nova estruturacdo, de novo
comecou-se a falar na venda do banco, j& em 1995. As trés diretorias a que ja
estava reduzido o Rio foram centralizadas em um sé diretor regional.” (Sade).

Os controles gerenciais do Bamerindus eram muito bem idealizados no
papel, tanto é que foram adotados e exportados pelo HSBC para outros paises. O
que faltava era disciplina para colocé-los em prética, o que ocorreu com o HSBC.

“Os nossos controles do Bamerindus foram copiados daqui 14 para fora, porque o
britdnico fez questdo de dizer que nunca tinha visto no mundo controles e
acompanhamentos melhores do que 0s nossos. A Unica coisa que ndo tinha aqui era
disciplina, havia os controles no papel e ninguém fazia. Entdo, o que se colocou em
prética foi, para eles, uma maravilha. Ndo precisou montar, criar nada — eles falam
iss0, ndo somos nds que dizemos — sdo eles e levaram l4 para fora. E uma questdo
apenas de que a gente falava que, no passado, havia mais coracdo, a gente agia
mais com o coragdo, ndo com a razdo. Verdadeiro? Era verdadeiro, mas para quem
estava de fora, abria um precedente muito grande, porque, na minha hora, eu ia
querer ter o mesmo tratamento.” (Sade).

A migracgéo de grande parte das tarefas de retaguarda da agéncia para uma
central regional desses servi¢os (CEAT) foi um trabalho iniciado em 1988/1989,
no Bamerindus e preservado e ampliado pelo HSBC. O primeiro depoimento é de

um pioneiro.

“Nessa época se comegou a se centralizar atividades, a haver readequagdes de
tarefas e muita coisa que era feita na diretoria regional foi centralizada em Curitiba
ou S. Paulo e outras tarefas afins foram direcionadas para o prédio que o banco
tinha em Santo Cristo, que ficaram afetas a uma pessoa, o C., que era o diretor de
operagdes. Entdo eu fui para |4 para trabalhar com o C. Era a centralizacdo de todo
0 ‘back office’, de todas as atividades administrativas, para vocé procurar deixar na
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diretoria e nas agéncias s6 o0s negdcios. Eu fui trabalhar fazendo as atividades que
eu fazia na diretoria, levando para la trés funcionarios meus subordinados, sé que,
embora parecesse muita coisa, na realidade, vocé tinha seu tempo ocioso. Era um
tempo que as pessoas eram muito desconfiadas, as pessoas se preocupavam muito
com seu emprego; entdo, se vocé chegava perto de uma pessoa para oferecer ajuda,
ela ficava querendo esconder o leite e eu ndo entendia isso. Quando chegava essa
hora que tinha essa ociosidade, eu tinha uns 15 dias |4, o gerente da area chegou
para mim e disse: vocé estd indo muito rapido com os seus afazeres do dia, vai
mais devagar, faz mais pausadamente. Aquilo, sabe, me deu uma coisa, eu ndo
estou ouvindo isso, ndo estou preparado para esse mundo. Eu ndo estou
acostumado com isso, eu ndo estou acostumado a enrolar. Ai eu disse: vocé vai me
desculpar, eu ndo concordo com vocé, eu vou ter uma conversa hoje com o R., eu
acho que eu estou sobrando aqui, eu quero ajudar, ndo quero ficar a toa, eu ofereco
ajuda, eu pego meus funcionarios, em vez de ficar escondido atrds de uma pilha de
documentos, eu posso ir ali ajudar. Ele estava preocupado com o emprego, com
descobrirem que ele é fraco, ndo sei se era isso, mas estava errado.” (Sade, na
época, com oito anos de Bamerindus).

Como isso evoluiu 13 anos depois.

“Em inicios de 2001, eu tinha seis meses como técnico de agéncia e comegaram a
centralizar [novamente] os servicos de ‘back office’ da agéncia. Como era 0 mais
novo me indicaram para o0 CEAT. Tudo aquilo que era feito na agéncia, a gente
centralizava 4. Hoje ainda existe o ‘back office’ de agéncia, mas ele estd muito
voltado a questdo do atendimento, que sdo as tarefas ndo negociais, reativas, que
s80 a recepcdo e o caixa. Aqui atrds s had uma pessoa, a tesoureira. Ha o gerente
administrativo, que obrigatoriamente tem que estar 14 na frente, na geréncia. No
CEAT eram 17 pessoas, nove pessoas eram antigas, eu era 0 segundo mais novo.
L4 havia pessoas do Bamerindus, que eram pessoas mais velhas e que,
infelizmente, ndo eram aquelas pessoas que continuavam estudando. Havia aquela
visdo de que eu prefiro mandar alguém que ndo esta produzindo na agéncia, nao
vou mandar o melhor para 14, porque ele esta produzindo aqui. Eles mandaram,
entdo, aqueles funcionarios que estavam queimados. Hoje, ao contrario, ha gente
muito, muito boa I4.” (Dalet).

Os postos de servico, na época do Bamerindus, eram o local de degredo dos
funcionérios problematicos, alienando a possibilidade de relagdes frutiferas de

parceria com as empresas.

“No antigo Bamerindus, se vocé tinha um funcionario problematico, vocé mandava
para 0 PAB [posto de atendimento bancario]. Entdo, vocé tinha no PAB o pior
caixa, o pior funcionario, o pior encarregado.” (Sade).

A ligacéo da cidade de Curitiba com o HSBC remonta ao Bamerindus e
parece um misto de orgulho e de retribuicdo emocional pelo fato de o banco,

agora uma grande multinacional, manter sua sede brasileira Ia.
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“Curitiba parece que é um outro mundo. Tudo é HSBC la. Os prdprios funcionarios
de la gostam muito disso, pelo que eu percebi la. Por 1a 0 HSBC é muito forte, é
muito grande, é engracado porque ha agéncia em quase tudo o que é lugar. As
pessoas la tém admiracdo pelo banco, ndo sei se por questdes da decoracdo de
Natal, das criancas que eles ajudam, eu ndo sei se por isso, mas 0S proprios
moradores de Curitiba e os funcionarios de I& tém muito orgulho do HSBC, é uma
diferenca do povo daqui do Rio, de S. Paulo.” (Samec).

O Bamerindus foi responsavel por uma grande inovacgao no varejo bancério

de sua época: a conta remunerada.

“Com a conta remunerada, a gente nem tinha mais tempo de procurar cliente novo.
O cliente ficava pedindo por amor de Deus para abrir conta no Bamerindus.” (Pe).

4.2
O HSBC

O aspecto mais marcante do HSBC € sua agressividade comercial, sua
avaliacdo do desempenho das pessoas e das agéncias exclusivamente atraves de
metas, nimeros e resultados de curto prazo.

Muito embora, em varios momentos da analise, seja ressaltada a
caracteristica de cautela e conservadorismo, a oportunidade de ganhar dinheiro -
que ja esta nas origens dos seus fundadores escoceses, ao se estabelecerem em
Hong Kong e Xangai - aparece, por exemplo, ao tentar competir em todas as
areas, ja que o leque dos produtos bancarios ndo muda muito, conforme assevera
Harris (2002a), ao analisar a aprendizagem organizacional dos quatro principais

bancos britanicos.

“Os produtos dos bancos ndo mudam muito, praticamente tudo de servigo que o
HSBC tem, o Banco do Brasil tem, os outros bancos grandes tém, e assim
sucessivamente. A grande preocupacdo do banco é ele ser melhor em todas as
areas. A propria direcdo do banco pergunta: por que é que teu cliente esta no outro
banco, em funcdo dessa linha de crédito? Por que ele ndo estd com a gente, ja que a
gente tem a mesma linha de crédito? E porque a taxa 14 € menor, de repente vocé
tem meios de a gente estar botando o mesmo tipo de taxa que o concorrente tem.
Como todos os bancos, ele quer ter o cliente como um todo, tentando ter todos os
tipos de negdcio que o cliente possa ter: quero ter uma previdéncia, quero financiar
0 meu imdvel, financiar carro, porque, as vezes, o cliente acaba procurando outro
banco por taxa, também.” (Guimel).
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No caso brasileiro, isso leva, inclusive, a contrariar seus valores de s
trabalhar com seus proprios clientes, abrindo a excecao para o financiamento de

automoveis, a que ndo-clientes tém acesso...

“O “auto financing’ € a estrela da vez. E um produto que atende o banco em varios
pontos, porgque tem uma baixa PDD [provisdo para devedores duvidosos], a carteira
ndo é daquelas mais altas em empréstimos, até porque 0s juros sao mais baixos,
porém a garantia € muito melhor, por ser uma garantia real.Equilibra muito, é um
mercado muito grande, podendo ser explorado quando vocé tem marca forte.
Quando eu digo que o banco precisa ter marca forte, é porque vocé pode fazer o
negocio sem ser correntista. E o tnico produto de crédito do banco que vocé pode
fazer sem ser correntista.” (Dalet).

O HSBC cometeu um erro inicial de avaliagéo, julgando que os clientes que
sairam ou foram prejudicados com a situacdo pré-falimentar no final do
Bamerindus retornariam ao banco, em funcdo de agora ser controlado por um

grande banco internacional.

“O britanico chegou a toda, vamos voltar no cliente, vamos conquistar novos
clientes, vamos aumentar linha de crédito, porque n6s somos o segundo maior
grupo financeiro do mundo, ou seja, aquela visdo passada para nds, de que isso €
bom. Eles acharam que dizendo isso todo mundo voltaria de enxurrada e isso ndo
aconteceu nem em 10% dos casos. Houve a desconfianca do cliente e, além disso,
0 seguinte: quando o banco esteve mal e as portas foram fechadas, ele também teve
problemas, teve que bater na porta de alguém e esse alguém atendeu; agora, porque
veio outro, ele ndo achava justo virar as costas para quem lhe socorreu quando ele
teve problemas.” (Sade).

Na fase inicial de transicdo, predominou um clima de excesso de cuidado e
de desconfianca do HSBC em relagdo aos funcionarios e aos clientes, que foi de

dificil superacéo.

“As pessoas ficaram que nem inertes, ndo sei 0 que posso fazer, ndo sei 0 que ndo
posso fazer. Foi muito ruim, porque o cliente percebia — e ndo estou falando que a
gente fizesse alguma coisa errada — estou dizendo que, as vezes, 0s caminhos eram
diferentes, eram caminhos que a gente estava comecgando a aprender, era uma outra
cultura, era uma outra situacdo: espera ai, isso ndo pode; espera ai, iSS0 vamos Ver;
guem vai acreditar que esse cliente merece crédito? E dai perdemos clientes, alguns
dos quais j& reconquistamos.” (Pe).

N&o houve renovacéo de quadros com a chegada do HSBC, em funcéo de os

bancos continuarem a reduzir quadros no periodo de 1997/2003.
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“Todo o mundo aqui ja era da época do Bamerindus. O HSBC néo tem contratado
reforcos. A Ultima contratacdo foi de uma funcionaria que veio como estagiaria e
acabou ficando por uma grande necessidade da gente, mas 0 HSBC néo tem feito
contratacdo. Eu posso te dizer que nesta agéncia 90% é Bamerindus. A intencdo do
sistema financeiro do Brasil, dos bancos em geral, é fazer o cliente ser atendido
pela internet, pelas maquinas, cada vez mais diminuir os clientes nas agéncias.”
(He, ela mesma vinda de outro banco, depois da aquisicdo...).

Ha depoimentos, no entanto, que informam que equipes gerenciais inteiras

foram substituidas por gerentes vindos de outros bancos.

“Eu comecei como ‘trainee’ no Unibanco e era gerente de contas Il na agéncia F. e
parece que o meu trabalho estava agradando; ai o titular da agéncia foi convidado
para sair do Unibanco para assumir a agéncia M. do HSBC, que era uma agéncia
grande e, trés meses depois, ele quis reformular a geréncia de relacionamento da
agéncia dele e ele chamou a mim e a outros dois colegas meus.” (Zain).

A falta de pessoal de retaguarda é sentida, notadamente por quem veio de
outros bancos. Isso é confirmado, de outra forma, por quem ja foi admitido apos

essas alteracOes estruturais.

“Com o ‘hunter’ melhorou muito a abertura de conta, mas qualquer outra coisa, um
financiamento imobiliario , por exemplo, que é um procedimento super-
burocratico, o gerente tem que fazer tudo, todo o processo, toda a documentacao.
Aqui no HSBC, a falta disso faz com que o gerente perca um tempo grande na
operacdo, quando ele poderia estar fazendo outros negécios, se ele tivesse uma
retaguarda maior para poder ajudar.” (He).

“Na verdade, hoje vocé sé tem uma pessoa na agéncia que ndo atende o publico e
todos os outros atendem o publico. As tarefas reativas sdo a recepcdo e caixa.
Antigamente, havia pessoas para fazer balancete, contabilidade, cobranca, tudo isso
foi para o centro de servicos. Também havia a pessoa que fazia cadastro no banco,
ela foi terceirizada.” (Dalet).

No que tange aos postos de servico, a mesma incerteza inicial que grassara
nas agéncias se manifestou em relacdo a necessidade dos postos de servigo,
levando a perda de postos.

“Eu trabalhava na agéncia e em um posto de servico, ai veio logo a incorporagédo
pelo HSBC e nds perdemos alguns postos de servico. Essas coisas foram decididas
I& na capula, pelo pessoal com poder de decisdo, mas, na minha opinido, eu acho
gue o banco quis ver o que era rentavel e o que ndo era, uma vez que era um banco
estrangeiro no Brasil, ele queria conhecer um pouco mais 0 mercado brasileiro. O
que aconteceu eu ndo sei dizer exatamente, a verdade é que nos perdemos muitos
postos de servico e eu fiquei responsavel por uma carteira na agéncia, de um
postinho que noés tinhamos na empresa R., onde eu ficava dois dias de plantdo na
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semana, fazendo toda a parte exclusiva de negécios, eu fazia o aspecto social,
visitava os diretores, prospectava negocios, vendia seguros, fazia o relacionamento
com as pessoas, oferecia os produtos do banco.” (Res).

Hoje, a visdo é completamente diferente e 0 HSBC se envolve em grandes
batalhas comerciais para conquistar postos de servico e ndo perder 0s seus.

“Uma folha de pagamento de empresa é tudo o que eu quero, hoje. E tudo de que
eu preciso. Por qué? Existe o vinculo, a perda de clientes € menor, eu tenho uma
garantia maior de linha de crédito. Ninguém deixa de estar sujeito hoje a perder o
emprego, tudo bem, concordo, mas vocé, estando com a empresa ali, esta vendo o
faturamento dela, como ela estd indo, se ela esta investindo, se ela estd com
dificuldade financeira ou ndo. A comercializacdo dos teus produtos se torna mais
facil, mais tranqila.” (Sade).

Por outro lado, a entrada do HSBC implicou a vinda de conceitos trazidos
da matriz, como as contas ‘““commercial” e ““corporate” nas pessoas juridicas,
que, a exemplo, das contas “private” das pessoas fisicas, saem do ambito
negocial da agéncia — e consequentemente, das metas e resultados - para serem

trabalhadas de forma centralizada.

“A diferenca entre ‘commercial’ e ‘corporate’ é exclusivamente de faturamento.
Se vocé tiver uma cliente com faturamento maior que 12 milhdes ao ano, ele ja
passa a ser ‘commercial’; a partir de 100 milhdes, ele é ‘corporate’. Quando ele
chega a 12 milhdes por ano, ele deixa de ser atendido pelo gerente de
relacionamento de pessoa juridica da agéncia e passa a ser atendido pelo
‘commercial’. Assim, todo o negocial — linhas de crédito, investimento, folha, tudo
isso tem esse gerente exclusivo com esse grupo de clientes, mas na agéncia vocé
fornece taldo de cheques, faz todo o operacional, ndo muda nada.” (Sade).

O HSBC trouxe melhores oportunidades, melhor treinamento e sistemas

melhores.

“O treinamento ficou mais forte depois da entrada do HSBC e as oportunidades
também aumentaram. Houve a evolucdo dos sistemas. A gente comecou a poder
estudar no proprio sistema, ndo era mais aquele em papel. Surgiu o treinamento na
propria agéncia. O treinamento & distancia € por intranet, tem avaliagdo. H& uma
area que vai ver se vocé estd precisando de um treinamento, vai ver se esta
disponivel, vai te ligar (Bet).

O processo seletivo se tornou mais rigido quanto aos pré-requisitos de

entrada, exigindo mais educacéo formal.
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“Um dos pré-requisitos para entrar no banco é estar, pelo menos, cursando o
terceiro grau. “ (Dalet).

O processo de carreira e de recrutamento interno ficou mais formalizado nos
ultimos tempos. Na chegada do HSBC, ndo havia intersticio minimo entre 0s

cargos, permitindo ascensdes muito rapidas, mas com lacunas de conhecimento.

“A politica de recursos humanos do HSBC é muito boa. O recrutamento interno
ndo existia no Bamerindus, era s6 o esquema de indicagdo. Quando eles chegaram,
eles ja fizeram essa mudanca do recrutamento interno. Hoje em dia, eles fizeram
novas mudancas, como essa de exigir que vocé tenha que estar 18 meses em uma
funcdo para poder fazer prova para outra. Eu acredito que o volume de pessoas que
vieram para c& precisando de conhecimentos béasicos de uma fungdo anterior
levaram eles a fazer isso agora. Na minha época, isso ndo era respeitado. Quando
eu virei auditor, eu ndo tinha no¢do alguma de auditoria. Quando eu virei gerente,
eu ndo tinha nogdo alguma de geréncia, tinha que aprender na pratica. Eu ndo gosto
desta atual politica, eu prefiro a anterior, claro, mas de outro modo, ela é muito
boa, porque quando a pessoa se inscreve para um cargo e passa, ela ja chega la com
um rumo, uma direcdo. Antigamente, a gente podia chegar l& simplesmente sem
muita no¢do.” (Dalet).

A avaliacdo de desempenho, exclusivamente baseada no alcance das metas
quantitativas, é o principal fator determinante da carreira. Pessoas com avaliagdo 1
— muito bom; e 2 — bom — podem ser convidadas a fazer programas de ““trainee”

interno.

“Essa minha turma foi uma turma exclusiva, s6 de funcionarios, conforme a
avaliacdo deles no ano. O banco trabalha com avaliacdo de 1 a 5, 1 é aquele que
superou as expectativas; 2 é aquele que superou os objetivos; 3 é 0 que 0sS
alcangou; 4 e 5 sdo os que ndo alcancaram. Quem teve avaliagdo 1 e 2 foi
convidado a participar do processo; eu tive 2, fui convidada. Figuei quase cinco
meses em Curitiba. Era a Unica do Rio entre 18 a 20 pessoas de todo o Brasil. Foi
ali que houve um impulso no meu trajeto dentro do banco, isso foi em 2002.”
(Samec).

Ao mesmo tempo, ndo consegue reter as pessoas externas que passam pelo
programa de “trainee”. Se juntarmos esse depoimento ao que foi colocado por Pe,
sobre a rivalidade com os “trainees” no tempo do Bamerindus, o problema é mais

antigo e persistente.

“Corre no mercado que o HSBC ensina 0s gerentes, mas acaba perdendo para o
mercado. Houve gerentes que vieram do Citi para 0 HSBC e olhe que o Citi dd um
Otimo treinamento para os funcionarios. Ela ndo ficou nem um ano |4 e saiu; veio,
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treinou no processo para o Premier, ficou seis meses na carteira e saiu novamente.
Tem muito disso no mercado, no caso do HSBC, até pelo treinamento que se tem.”
(Samec).

“O Bamerindus trouxe esses recém-formados em Economia e Administracéo,
treinados em Curitiba. Eles vieram com o cargo acima do meu, ganhando o dobro
que a gente ganhava, comegaram a ficar lotados nas agéncias e ai surgiam aquelas
rivalidades. A gente se achando o maximo e eles, também. Desse grupo, muita
gente saiu. SO conheco dois que ficaram.” (Pe).

A novidade mais recente, possivelmente importada da matriz, € um projeto

de “coaching”.

“O banco comegou um projeto, na semana passada, onde os gerentes titulares
podem fazer ‘coaching’. E uma iniciativa nova do banco, que eu achei muito boa.
Eu disse para a minha gerente titular que eu tenho dificuldade em consoércio e ela
disse: entdo vocé vai aprender consércio comigo.” (Dalet).

No entanto, é percebido que, por motivo de reducdo de custos, o banco tem

investido menos em treinamento.

“O banco pede mais em conhecimentos genéricos, mas tem feito menos para
conhecimentos especificos para o cargo, ele ndo tem feito quase nada. Vocé faz a
sua funcdo, a pessoa anterior te passa o trabalho e s6.” (Dalet).

Isso aconteceu até mesmo com o programa de treinamento associado com o
lancamento mundial do segmento Premier, que tinha sido projetado para ser
constituido de trés modulos presenciais em Curitiba e acabou sendo reduzido ao

primeiro médulo, mesmo assim encurtado.

“Houve a mudanca do controle do banco, mas a gente seguia na mesma filosofia do
Bamerindus. Depois, eu fui para gerente Premier. Essa segmentacdo do Premier ja
foi inovagdo do HSBC. Quando foi criado o Premier, eu passei por um treinamento
14 em Curitiba, era um treinamento de trés meses mais ou menos, eu ficava duas
semanas em Curitiba, depois ficava uma semana no Rio, depois voltava para
Curitiba por mais duas semanas, enfim, intercalava para nao ficar muito tempo fora
da agéncia.Foi inaugurado mundialmente o Premier e eu comecei a trabalhar essa
carteira. As caracteristicas mudaram um pouco, eu tive que adquirir conhecimentos
gue eu ainda ndo tinha da agéncia, porque, quando eu era gerente de pessoa fisica,
eu estava mais voltado para a venda de seguros, para a parte de empréstimos, para
financiamentos e, de repente, eu peguei uma carteira com foco no investidor, em
como ele investiria o dinheiro dele no banco, eu estava trabalhando mais como
consultor desse cliente.” (Guimel).

“Antes de assumir a carteira Premier, eu tive a oportunidade de ir para Curitiba e &
foi muito bom. Foram 15 dias no Centro de Treinamento de S. José dos Pinhais, foi
uma Otima experiéncia por que eu pude passar e que o banco nos deu. Houve
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muitas coisas boas: o conhecimento que foi passado, a forma didatica, o incentivo
gue nos deram, o interesse profissional, a satisfacdo pessoal, isso foi realmente
muito bom. Depois de um determinado periodo, esses cursos pararam de ser dados.
Na realidade, haveria trés modulos, acabou havendo s6 o primeiro. Foi um periodo
em que o banco diminuiu o investimento em treinamento.” (lod).

A politica de remuneracdo varidvel, baseada em metas trimestrais (PPI e
PPR), que substitui as comissbes em todos os produtos vendidos, sofre

resisténcias.

“Acabou 0 comissionamento, acabaram as comissdes dos produtos, 0 meu salario
fez uma queda muito grande, porque eu vendia muito. Os aumentos salariais nao
sdo adequados, eu acho que muita gente desanimou, muita gente ficou meio
chateada. Agora a gente tem a mesma obrigatoriedade que antes, quando até era
um prazer, porque se vocé vendia, vocé ia ganhar, hoje vocé continua tendo ndo a
mesma meta, mas metas até maiores do que aquelas que noés tinhamos.
Antigamente nds tinhamos poucos produtos, hoje ha um leque de produtos em que
a gente tem que atingir todos, ndo adianta vender bem previdéncia privada se vocé
ndo vendeu bem um seguro de vida, se vocé ndo vendeu bem um residencial, entdo
vocé tem que rodar todos o0s pratos ao mesmo tempo, enquanto, muitas vezes, 0
tempo ndo é compativel com a quantidade de produto que nés temos para vender.”
(Res).

A utilizacdo da comunicacdo formal, de cima para baixo, do chefe para
funcionarios, a partir de reunides também formais, € a maneira questionavel de o

HSBC transmitir os seus valores.

“Chega praticamente através da chefia imediata, através de reunides fora da
agéncia, isso é bem freqliente. O banco prima muito pelos valores — o papel da
integridade -, ele convoca a equipe para estar participando de eventos, procura
reunir e passar as informagdes a respeito do que ele preserva e do que ele preza.”
(lod).

4.3

O Banco Real

O Real era administrado de forma muito personalista pelo seu proprietario e

isso se refletiu na estratégia erratica com clientes as vésperas de sua aquisicao.

“Voltando um pouco atras no tempo, o Real tinha enviado vérias cartas solicitando
que os clientes de baixa renda encerrassem suas contas. 1sso eu nunca vi em um
banco, mandar uma carta pedindo para comparecer para encerrar a conta, mas era a
realidade.” (Ain).
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“Foi quando o Dr. Aloysio mandou dizer que quem quisesse sacar o quanto fosse,
era para sacar, isso foi quando houve a fumaca e estava no M., porque um cliente
me ligou desesperado. Ele tinha folha de pagamento e disse: eu tenho folha de
pagamento amanhd e meu dinheiro est ai e estdo falando que isso ndo vai abrir
amanha. Eu disse: calma, que ndo é assim, uma coisa ndo vai ser dessa forma. E
acabou ndo acontecendo nada.” (Mem).

“Cerca de um més antes de comecarem os boatos da venda, foi passado que a gente
teria que comecar uma campanha de faturamento pesada. Para 0s mais ingénuos
poderia parecer que o banco queria crescer de acordo com o mercado, aumentar a
base de clientes para cobrar tarifa, estava meio que no ar, vocé sentia no ar eu
alguma coisa diferente estava acontecendo, talvez o banco de investimentos, talvez
tecnologia. Vamos dizer assim: a rotina dele deu uma mudada, ndo era mais aquele
banco, era uma pressdo muito grande para que os funcionarios apresentassem um
determinado nimero no final do més e talvez ndo tivessem parado para pensar: por
que essa pressdo por nimeros? Pelas informagfes na época, se nés ndo féssemos
um banco grande, com um ndmero X de receita, 0 banco poderia ser ou vendido ou
fazer uma fusdo, o que acabou acontecendo. Depois que houve todo o processo, a
gente viu, entdo, que aquelas duas milhGes de contas eram para isso0.” (Ain).

O personalismo fazia com que ndo houvesse uma estrutura profissional de

RH e que a estrutura organizacional estivesse engessada.

“Existia uma estrutura antiga, ‘donal’, que assegurava seguranga as pessoas. Eu
ndo vi pessoas serem mandadas embora porque o resultado ndo chegava, mas, por
outro lado, era uma estrutura gque ndo se mexia, o diretor de RH do banco era o
dono, era ele quem decidia o salario, a promo¢do.” (Caf).

O personalismo levava ao apadrinhamento de pessoas, mudancas

operacionais repentinas, casuismos e falta de profissionalismo.

“Pegamos uma fase com o Dr. Aloysio de mais apadrinhamento, a gente via no
perfil de um funcionédrio que havia muito de QI [quem indica]. As coisas
aconteciam assim, ndo havia pré-selecdo, pré-estudo, ndo havia nada que te
avisassem antes que iam mudar a regra. As coisas aconteciam e vocé estava no
barco e vocé fazia o que dava para fazer. A Resolugdo 2025 era cumprida de um
forma totalmente sem profissionalismo, vocé abria uma conta e cada um tinha uma
visdo profissional diferente, talvez a fiscalizacdo ndo fosse tdo ativa como ela é
hoje.” (Tet).

Os processos de trabalho eram mais proximos dos executantes, havia
liberdade de critica e bastante informalidade na interagcdo e na comunicacdo. 1sso
se refletia em maior rapidez das decisbes, muito embora elas pudessem ser
produto de impulso e emocdo e ndo de deliberacBes racionais. Isso se refletiva

positivamente no relacionamento com o cliente.
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“Antigamente, 0s processos eram muito mais préximos. Vocé, como gerente de
relacionamento, tinha uma liberdade de critica construtiva com o seu gestor, com a
sua diretoria e a sua diretoria com S. Paulo. Vocé tinha um canal de triagem, vocé
chegava a um ndo com muito mais liberdade, com muito menos profissionalismo,
mas a rapidez era muito maior, antigamente. Muito, muito maior, apesar do
telefone, do computador. Eu gosto muito de conversar. Se a pessoa ndo me dava a
liberdade de conversar, ela me cortava; porém, se a pessoa me deixava expor, eu ja
criava um vinculo de relacionamento, que eu sempre reforcava quando me dirigia
aquela pessoa. O que o cliente quer é ter relacionamento e isso foi sempre
reciproco. A maior parte deles, quando nos solicitava algum tipo de acdo, o retorno
era com muito mais rapidez, por ser um banco de dono, onde todo o mundo
conhecia todo 0 mundo, ndo com aqueles degraus, eu sou 0 gestor, eu sou o0 gerente
de relacionamento, eu sou o caixa, eu sou o diretor.” (Mem)

O Real também lancou uma grande inovacdo no varejo bancario, o

Realmaster.

“No6s tinhamos um eco dessa preocupacdo com clientes de renda mais alta 1a no
Real, com o langamento do Realmaster, um grande beneficio de 7 dias sem juros,
principalmente porque ndo precisava desmobilizar investimentos. Isso também
sustentou uma campanha de abertura de contas.” (Ain).

O relacionamento, considerado como vantagem competitiva e como
prioridade estratégica absoluta na gestdo do ABN, encontra, pois, suas raizes no
antigo Real.

“Hoje no Real — e ndo € sb hoje, isso ja é percebido ha bastante tempo — nés temos
a situacdo de que vocé fica com o seu cliente, vocé tem um relacionamento mais
estreito, vocé tem que se relacionar muito com ele e a gente percebe pelo cliente
gue vem até nos e diz: a gente se sente mais a vontade, a gente se sente mais em
casa, mais acolhido.” (Tet).

Alguns aspectos negativos, ligados a falta de profissionalismo e,
principalmente, a falta de valores claramente estabelecidos e difundidos, estavam
presentes e eram caracteristicos de uma época onde os direitos do cliente bancario

como consumidor ndo estavam tao claramente estabelecidos.

“Quando o banco diz que ndo vende o produto errado, ele quer que vocé venda o
produto que o cliente deseja, ndo quer que eu enrole o cara e, se ele ndo reclamar,
estd tudo bem. Ele ndo quer um CAPJtitulo de capitalizacdo], eu vou Il e boto.
Antigamente era assim. Se vocé ndo tinha um cartdo, o banco te mandava um
cartdo. Ndo existe mais campanha de cartdo. Por qué? O gerente ia la no cadastro e
via todo o mundo que ndo tinha marcado que tinha cartdo e mandava. Quem
aceitou, aceitou. Dois ou trés reclamavam, mas dez aceitavam. Hoje, ndo. Atras do
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cadastro, vocé marca taldo de cheque, cartdo, vocé tem que assinar. Se vocé botar
‘ndo’ e receber o cartdo, vocé processa 0 banco e ganha.” (Alef).

Havia uma série de deficiéncias no Banco Real, principalmente em funcéo
de uma estagnacdo dos investimentos em tecnologia e em recursos humanos nos

dois anos que precederam a sua aquisicéo pelo ABN.

“Nos éramos muito deficientes no atendimento, na rede, nos produtos. N6s nédo
tinhamos um ‘portfolio’ tdo interessante como 0s concorrentes que ja tinham
experiéncia nesse ramo, que ja tinham investido.” (Ain).

Por outro lado, a troca de informacdes e 0s processos de interagdo humana
eram mais livres, permitindo um relacionamento, no passado, com colegas de
outros bancos, maior do que € possivel e/ou admissivel hoje, ndo s pela cultura

organizacional atual mas pelo aumento da competicéo.

“Quando era no tempo do Banco Real, eu almocava com o gerente do Bradesco,
porgue nés tinhamos um cliente comum. A gente ia visitar o cliente e encontrava
com o gerente do outro banco e a gente trocava informagdes agradabilissimas, de
banco para banco, mas leais: olha, ndo abre, porque o cara esta 6timo com o Banco
do Brasil. Logico que ndo se falava de tudo, porque informacéo todo o mundo
quer, mas, principalmente, nessas partes que a gente pode vir a perder, o erro era
comentado e isso era muito bom, porque havia casos de vocé estar com os dois pés
atrds. Quando vocé ndo estava, vocé podia até pagar para ver, para testar a
veracidade da informacdo. Vocé vinha com um pé atras e outro na frente, tirava a
sua conclusdo, realmente confirmava e vocé passava a analisar os procedimentos
gue o0s outros bancos estavam usando com vocé.” (Mem).

O relacionamento social entre colegas do banco, de outras agéncias, era

mais estreito. Com isso também se trocava, na informalidade, conhecimento.

“Antigamente, se tinha muito contato, principalmente quando havia agéncias muito
préximas, as pessoas se reuniam para almocar, entdo se falava de futebol; quando
eram s6 homens, se falava de mulher, da familia, mas se falava do que se estava
fazendo, entdo, quer dizer, se agregava alguma coisa. Hoje, as pessoas enxergam
gue é uma forma de vocé fugir dos compromissos.” (Mem).

A educacdo formal ndo era muito valorizada no passado. Fazer um curso
superior enquanto se era bancario podia ser visto como a interferéncia de um
fator indesejado, mas 0s cursos noturnos ja comegavam a permitir contornar esse

obstaculo. O autoritarismo do superior imediato era de praxe.
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“Falei que ndo queria ficar o resto da vida em determinada funcédo, até porque
estava atrapalhando o meu horario na faculdade. Ai a posi¢do que me foi repassada
foi: ou vocé estuda, ou vocé trabalha no banco, vocé tem que escolher. Senti aquilo
pesado. Era a pessoa, ndo era a instituicdo falando isso para mim. Entdo pensei: 0
meu projeto é trabalhar para pagar a faculdade, eu tenho que conciliar as duas
coisas. Eu estava na metade, faltavam uns dois anos ainda, eu tenho que me
adequar a realidade que eles querem, entdo eu vou mudar o horario da faculdade.
Foi a primeira coisa que eu fiz. Passei a fazer faculdade a noite e fui levando aos
trancos e barrancos até me formar.” (Ain).

Alguns funcionarios da base da pirdmide, que demonstravam interesse e
talento, faziam um programa de treinamento para praticante, com uma sequéncia
de passos para aprendizagem das diversas tarefas e com acesso a uma profusao de

manuais para cada tipo de operacao.

“Existia, no tempo do Real, uma caderneta, onde nds tinhamos as tarefas mais ou
menos definidas ali, com as funcGes que vocé deveria aprender. VVocé recebia uma
nota pelo supervisor imediato, para saber se vocé ja estava capacitado para ir para a
préxima tarefa, para um novo servi¢o. VVocé tinha que chegar no final do ano com
aquela cadernetinha com as notas e estar completo. Ai diziam que vocé pode ir
para la, vocé pode ficar ai ainda um pouco, dependia muito da vontade de cada um
de aprender, porque havia os manuais. Bem diferente do que é hoje, vocé recebia
varios manuais. Por exemplo, se eu queria saber sobre contas correntes, ai vocé
pegava aquele manual e ficava estudando e através daquilo vocé tinha o seu
crescimento profissional, porque vocé estava tendo conhecimento e esse
conhecimento era mais ou menos monitorado dessa forma.” (Ain).

O papel de gerente de relacionamento sofreu varias alteracdes durante a
época do Real. Havia carteiras ndo segmentadas, onde o gerente cuidava tanto de
pessoas fisicas como de juridicas; depois, com a segmentacdo entre fisica e
juridica, o gerente de pessoa juridica cuidava das contas de pessoa fisica dos
socios; em outro momento, com um maior grau de informatizacao, foi adotado um
modelo hibrido, onde o gerente acumulava as funcGes negociais com as de

retaguarda.

“Na ocasido, a carteira de pessoa fisica ndo era segmentada claramente e decidia-se
na base de ‘pessoa fisica acumula mais contigo e pessoa juridica acumula mais
comigo’. Assumi uma geréncia de uma carteira predominantemente de pessoa
fisica, porém as conquistas que vinha a fazer de pessoa juridica eu administrava na
minha carteira.” (Caf).

“Eu entrei no banco no ano em que o setor administrativo do Rio de Janeiro teve
muitas fungdes cortadas, a informatizacdo foi generalizada e os gerentes, que
ficavam s6 voltados para a negociacdo, passaram a Ser responsaveis pela


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014388/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0014388/CA

Os bancos, antes e depois da aquisicdo 263

formalizacéo e criou-se um ambiente de que o pessoal de retaguarda néo tinha que
meter mais a mao nisso.” (Ain)

“A carteira administrada pela juridica abrangia a pessoa fisica dos sdcios. Hoje isso
acabou, o0s sécios estdo segmentados no van Gogh [segmento de pessoa fisica de
renda mais alta].” (Mem).

A informatizacdo precaria prejudicava o relacionamento com os clientes.

“Quando eu queria automatizar um cliente, eu tinha que levar um disquete. No6s,
gerentes, tinhamos que ser verdadeiros técnicos de informética e o cliente
reclamava da velocidade.” (Caf).

Havia uma carreira tradicional tipica, onde o funcionario galgava postos de
maior responsabilidade, em uma ascensdo vertical, e depois, de maior
complexidade na relacdo com o cliente (primeiro, fisica; depois, juridica) até

alcancar a geréncia geral de uma agéncia, o que é valorizado pelos mais antigos.

“Na organizacgdo Real, 0 bom senso dizia que uma pessoa é ‘trainee’, é subgerente,
é gerente para pessoa fisica, é gerente para pessoa juridica, até se tornar gerente
principal.Isso era minha visdo, hoje se criaram segmentacdes, entdo eu diria que
hoje é ‘trainee’, subgerente, gerente de pessoas fisicas ‘Classico’, que sdo os de
menores valores; ‘Especial’; e “‘Premium’ e dai sobe para principal. 1sso é o que foi
determinado pela organizagdo. Eu, como gerente da pessoa juridica, isso me deixa
tao triste.” (Mem).

A avaliacdo de desempenho era formalista e seguia 0 método de escolha

forcada.

“Ndo adianta eu ser muito bom em uma empresa que ndo faz distingéo.
Antigamente, na avaliagdo de desempenho, vocé tinha que ter 30% ruins, 40%
médios e 30% O6timos, era obrigatdrio vocé dividir seu grupo em trés. Vocé nao
podia ter uma agéncia com todo o mundo bom ou todo 0 mundo ruim. Vocé ndo
tinha como reconhecer as competéncias como elas eram, entdo ndo era uma coisa
muito justa, hoje a minha idéia é fazer que todo o meu time alcance o 6timo. Néo
adianta eu pensar em colocar alguém no meu time porque eu gosto, se eu ndo sentir
nele uma pessoa capaz de agregar. Isso ndo faz sentido, porque o resultado é de
todos, a partilha também é de todos.” (Caf).

Como a avaliacdo era formalista, ndo havia “feed-back’ .

“Quem estava bem com as hierarquias superiores, estava bem; quem estava mal,
continuava mal. Vocé ndo tinha como mensurar muito o que fazer, vocé tinha que
fazer e mostrar que estava bem.” (Mem).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014388/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0014388/CA

Os bancos, antes e depois da aquisicdo 264

Apesar de algumas promocdes pudessem parecer equivocadas, ja no Real as
pessoas que primavam pelo bom relacionamento com o cliente e traziam

resultados eram promovidas.

“Na época do Dr. Aloysio, aconteceram algumas promogdes erradas — sempre ha
alguém que vai reclamar -, que eu achava que ndo tinham competéncia para 0
cargo, ndo que ndo iriam, depois, gerar o que o banco quer, mas que nao teriam
competéncia para o cargo no momento da promocdo. Depois se aprende, como
qualquer crianca aprende a andar, a pessoa aprende a ser gestor. Mas em muitas
outras promogcdes, a gente sentia que as pessoas tinham muito bom relacionamento,
faziam as coisas acontecerem.” (Mem).

As promocdes aconteciam principalmente no ambito interno da agéncia e,

depois no setor maior.

“Antes era assim: se vai abrir uma nova agéncia no setor Barra-Zona Sul, havia a
tendéncia de escolher alguém que estivesse apto dentro de uma agéncia do setor
para ser o fundador da nova agéncia. Antes, tudo o que acontecia dentro de uma
diretoria de setor te estimulava a ascensdo dentro da prépria diretoria, até para
incentivar os que ndo tinham sido promovidos ainda. Hoje, a coisa estd mais
macro, é em relacdo ao Rio de Janeiro.” (Mem).

Havia mais treinamento formal dos gerentes antes de assumir novas

funcoes.

“Eu fiquei sabendo que antigamente os gerentes eram treinados por muito tempo e
depois eles iam assumir uma carteira. VVocé, agora, precisa s6 ter o minimo para
sentar na cadeira, vocé vai aprendendo com o dia a dia.” (Alef).

O programa de ““trainee” do Real era comparativamente melhor do que o do
ABN, porque exigia dedicacdo exclusiva e 90% de aproveitamento. O conteudo

era melhor, mas o processo ficou oneroso.

“Eu acho que o programa de ‘trainee’ até decaiu, acho que deveria continuar como
era antes, porque hoje o subgerente passa para gerente, mas continua fazendo a
funcdo dele, fazendo simultaneamente o ‘trainee’. Eu acho, particularmente, que
quando vocé tinha que fazer esse treinamento primeiro, vocé tinha que tirar 9
primeiro, ndo era assim tdo facil, vocé tinha que se dedicar 100% do tempo. Hoje
ndo, ele fica na agéncia até as 3 horas da tarde, ai vai para a Academia, que é la no
centro da cidade, faz o seu curso de ‘trainee’, mas ndo se dedica. Eu acho que isso
foi uma das coisas que mudou para pior, 0 ABN ndo dé tanto valor ao treinamento
como era dado antes e dai eu acho que se fica com as pessoas com menos preparo
imediato do que antes.” (Num).
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“Eu acho que aquele ‘trainee’ que vinha formado |4 atras, ele tinha mais condi¢oes,
mais seguranga em termos de contedo do que hoje, porque hoje ele aprende por
atalhos. Por outro lado, quem entrava naquela época, para ser alguém aproveitavel
de fato, era algo que levava em torno de quase um ano, que ele ficou estudando e ai
veio para a realidade da agéncia. Em resumo, o processo anterior era muito bom,
porém acho que era muito oneroso para o0 banco, pelo tempo maior e pelo custo.”
(Caf).

A comunicagdo interna formal foi dificultada e terminaram alguns

programas que existiam no Real, como o de prémios por sugestdes.

“Todos nds perdemos com esse fechamento, principalmente a organizagdo.
Imagina 20 mil cabegas pensantes, claro que 70% sdo coisas que as outras
pessoas podem ter pensado anteriormente, ndo tiveram sucesso ou nao
conseguiram, mas alguma coisa se aproveita. O Banco Real, inclusive, dava uma
bonificagdo para as pessoas que pensavam, para as pessoas que davam as grandes
idéias. Tudo o que vocé poderia estar colocando para diminuir custo, ou para
melhorar o processamento, isso te era remunerado.” (Mem).

Os salarios eram baixos na época em que o Banco Real foi adquirido.

“A gente viu que a chegada do ABN, além da alforria, era a perspectiva de ganho
real, porque o nosso salério estava defasado em relagdo ao mercado. Néao tinha
como ficar pior. Se, por um lado, dava a seguranca de que vocé ndo vai ser
cortado por causa de salario alto, por outro lado, qual era o horizonte daquilo
ali?” (Caf).

A comunicacdo institucional e interna do Real ja era forte e seu valor é

reconhecido pelos mais antigos.

4.4

“Tenho amigos gerentes gerais de bancos, me relaciono com eles e uma das coisas
gue eles me falam e a impressdo que eles tém do Banco Real é de um banco amigo,
o0 cliente tem um banco amigo, sai com o problema resolvido, demora um més,
dois, trés, mas sai. Mas isso ndo vem de agora, na verdade, isso vem la do Real,
desde os anos 90 o banco j& batia um pouco nessa tecla, depois que ele comegou
com ‘conheca o cliente’. Talvez essa proposta, agora, esse apelo esteja mais
intenso.” (Ain).

O banco ABN/ Real

Apos a aquisicdo do Real pelo ABN-AMRO, houve duas fases: na primeira,

nada mudou.
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“Quando entrou efetivamente a fusdo, eu estava na agéncia V. e todos os
procedimentos continuavam os mesmos, nada mudou, todos processos continuaram
idénticos, a forma de contato com as pessoas, a forma de vocé colocar sua opinido,
tudo idéntico, ndo mudou absolutamente nada nesse estagio.” (Mem).

“Na hora, ninguém sentiu nada, até porque as mudangas maiores SO estdo
acontecendo agora. Nem emocionalmente deu para se sentir inseguro, porgue como
0 ABN ndo tinha operacdo de varejo no Brasil, ninguém sentiu medo, porque 0
maior receio € que um banco que compre 0 nosso tenha também o mesmo tipo de
rede, porque ai ha superposicdes e ele tem que enxugar. Eu ndo senti isso, pelo
contrério, a gente se sentiu valorizado por um banco holandés estar olhando o
nosso potencial e estar acreditando na gente, valorizando 0 nosso banco. A gente se
sentiu muito bem.” (Num).

Na segunda fase, houve algumas demissdes e comecaram a ser admitidos
novatos, vindos do mercado, em posi¢bes elevadas, frustrando expectativas de

promogao.

“Nisso vdo caindo algumas pessoas. VVocé tem a linha toda, quando cai alguém,
tem que colocar outro ali, a gente imagina que vai haver algumas promocdes, que
ndo ocorreram. Ai comecam a chegar algumas pessoas externas. Eu enxergo a
oxigenacdo interna muito sadia, porgque vocé acaba caindo nas rotinas, é preciso ter
uma visdo um pouco aberta do que o mercado estd fazendo. Eu acho muito sadio
gue entre uma pessoa, mas ela esta entrando 14 em cima, em um ponto em que ela
vai passar algumas informacGes e a coisa chega aqui embaixo, aqui na rede, a
cultura é diferente, ai ndo acontece. Tudo bem, ndo pode acontecer na mesma
velocidade, até porque nos temos tantos na piramide e |4 em cima sdo poucos.”
(Mem)

O ABN vem mantendo suas atividades basicas claramente separadas: banco

de varejo, financeira e seguradora.

“Até hoje é separado. O ABN financeira [antiga financeira Aymoré] é na Ouvidor,
0 ABN/ Real estd nas agéncias, ainda é separado, a gente nao faz contato com o
ABN financeira na agéncia. O Real Seguros é um terceirizado do ABN, mas um
funcionério da Real Seguros fica na agéncia, embora tenha uma parte fora da
agéncia. Os funcionarios sdo terceirizados nossos, como também acontece com 0
Real Visa.” (Num).

A cultura organizacional do ABN/ Real é conservadora e, para alguns, tem
levado ao aumento da burocratizacdo e do formalismo. HA& criticas ao gerente
“hibrido”, que acumula as func¢des negociais e de retaguarda. Este entrevistado é o

unico que se queixa de autoritarismo e comunicacdo mais fechada.
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“Ha alguns bancos mais conservadores do que outros. Ele ja era conservador no
tempo do antigo Real e ficou burocratico, ficou mais dificil ainda. Alguns bancos
ja enxergaram isso, que ou o cara é de relacionamento ou é de ‘back office’. Se
vocé quiser que ele seja as duas coisas, 0 potencial dele vai se reduzir. Nos bancos
mais agressivos, com as operacfes mais bem sucedidas, eles tém um cara de
suporte e um gerente de relacionamento...Se eu fosse gerente de relacionamento em
outro banco, depois de aprovado o crédito, eu diria: olha aqui, eu preciso disso e
disso. Se ele acha que é necessario esse crédito, ele vai providenciar os
documentos. Aqui esta o inverso. Eu peco tudo para depois dizer se eu aprovo ou
ndo. Se fosse, por exemplo, no banco antigo e alguém me perguntasse, eu
evidentemente falaria com mais tranquilidade para 0 meu gestor do nosso processo:
olha, conversa com alguém la em cima, eu tenho experiéncia, eu vejo que isso
amarra. Mas néo, vocé comeca a se limitar.” (Mem).

Isso se materializa na reclamag@o de um gerente que enviou uma sugestao

de reducéo de uso de papel em formularios e que nao recebeu nenhum retorno.

“A minha Unica que eu dei, por ter adquirido conhecimento e por se estar em uma
fase em que a gente estava muito focado nos reciclaveis, em gastar menos, fazer
menos danos ao meio ambiente, ndo houve nenhum retorno, ninguém que voltou
com a informacdo de que ndo era possivel por tais razdes” (Mem).

Outro ponto interessante diz respeito a dendncia de dominacdo e da
futilidade de esforcos de emancipacdo — naturalmente, sem 0 uso dessa

terminologia critica — no depoimento do mesmo entrevistado.

“Oxigenou, deu uma visdo nova, deu diretrizes novas [a entrada de pessoal hovo na
segunda fase da aquisicdo do Real pelo ABN], mas a coisa aqui embaixo néo
aconteceu. Os deveres vieram que nem uma avalanche, os direitos de briga, sim;
mas nao os direitos de desenvolvimento profissional, de externar a sua opinido, de
vocé ter argumentos contra, isso realmente acabou, ndo existe mais esse lado. Em
uma frase se diz: de que adianta a liberdade, se a gente ndo tem a liberdade para
errar.” (Mem).

Essa posicdo € contraditada por outro gerente, que analisa a questdo de outra

forma, enfatizando que encurtou o tempo para mostrar resultados.

“Agora a gente tem um RH, as coisas tém melhorado muito. Eu deixo muito claro
que o tempo € muito voraz, eles ndo vao te dar muito tempo: ou vocé cresce ou
vocé, daqui a pouco, entra em um mund&o que é facil de sobrar. E uma coisa que
fica clara para ele [ABN], hoje a gente vale pelo que entrega, isso é uma coisa que
fica muito clara para a gente. Eu trabalho muito forte a minha cabeca para que eu
ndo crie magoas, que o banco me sugou o quanto péde, me mandou para a rua.
Acho que muita coisa que consegui foi devido a ele, muita liberdade, muito
reconhecimento que ele me deu. Mas acho que fica a mensagem: vocé quer crescer,
voceé se desenvolveu para isso, vocé tem varias formas de ser reconhecido.” (Caf).
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O banco vem atendendo as expectativas, porque vem cumprindo suas

promessas, ponto importante que nos € lembrado por Friedman et al. (1998).

“Para a gente, naquele momento, foi muito bom, porgue existia uma cronologia e,
com algumas excecGes, com alguns atrasos, em fungédo de outros aspectos, de uma
certa forma, vinham sendo entregues e vocé via claramente as coisas sendo
entregues: um sistema entrando, a internet com acesso direto. Para a gente aquilo
foi muito positivo e, com o tempo, mostrou que os receios de que o ABN estivesse
pintando tudo muito bonito eram infundados.” (Caf).

Embora haja maior rigor nas restri¢ces exigidas pela formatacdo de produtos
no Manual de Informacgéo (MI), a decisdo sobre oferta e negociacdo de produtos
se tornou menos personalista e mais livre. Ao mesmo tempo, o leque de produtos

aumentou e se amplia sempre.

“Eu acho que a gente tem mais liberdade, ndo de algada, em termos de valor, mas
de diversidade de produtos a oferecer. Isso atendeu a nossa expectativa, quando da
chegada do ABN, de que nés iamos ganhar produto. Quem vai eventualmente 1a na
Paulista, vé que aquilo 1a ¢ um forno que tem sempre massa subindo, tem coisa
saindo, toda a hora esta saindo alguma coisa” (Caf).

O ABN vem investindo alto em tecnologia de informacdo e isso é
reconhecido por seus gerentes, que elogiam os boas ferramentas de TI, o
cumprimento das promessas de melhoria e os sistemas que realmente auxiliam a
gestdo do relacionamento com os clientes. Com isso 0 banco procura se ombrear
com os bancos lideres na area. As ferramentas de Tl permitiram também um
grande salto qualitativo no suporte do treinamento a distancia e na disponibilidade

do “e-learning.”

“A intranet, na realidade, é recente. Foi um processo que teve algumas dificuldades
de implantacdo, pois colocar a intranet em todas as agéncias ndo foi uma coisa
muito facil, foi um investimento muito pesado em tecnologia. E o caso de cada
profissional se interessar em descobrir a intranet. A gente volta a vontade de
crescer, a intranet vai permitir que seja mais rapido.” (Ain).

“A parte de tecnologia melhorou muito , muita coisa relacionada a cliente
melhorou muito. O sistema melhorou muito, sem comparacdo. Era uma coisa
superarcaica e hoje a gente tem uma tecnologia bem mais avancada. A interface
tecnoldgica com o cliente, seja pessoa fisica, pelo ‘internet banking’, seja juridica —
0 ‘internet banking’ para empresas, € muito boa.” (Num).
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Outras ferramentas de apoio ao conhecimento e a decisdo estdo disponiveis

e sdo bem avaliadas, notadamente o “disque-solucéo”.

“A gente tem intranet, tem 0 memo, tem o Notes — que é novo -, tem a internet.
Tem o ‘disque-solucdo’, que é o canal para as nossas duvidas, para estar ajudando,
orientando a gente. Entdo eu acho que, com relagdo & comunicacdo, a informacao,
eu acho que esta bem rapido, essa parte ndo deixa nada a dever. Podem, as vezes,
acontecer algumas falhas, vocé pode até ligar para o ‘disque-solucédo’ e ele ndo te
dar uma resposta de imediato, mas eu acho que, também, a gente quer a resposta
imediata: quero a resposta agora. Vocé esta em um processo muito acelerado, mas,
com certeza, ele estara te respondendo. Essa € uma ansiedade natural do ser
humano porgue o cliente quer a informacéo e vocé ndo tem como dar.” (Lamed).

Os sistemas informatizados de suporte a gestdo do relacionamento com o

cliente ajudam a melhorar o conhecimento dos gerentes a respeito dos clientes.

“H& ferramentas que mostram até que o cliente esta indo embora, € um sistema
chamado ‘comportamento do cliente’, onde mostra, nos Gltimos seis meses, que 0
comportamento de crédito dele tem se deteriorado, sinalizando para a gente que ele
deve ser chamado para ver o que esta acontecendo. Esses instrumentos ja existem
h& um pouco mais de tempo para a pessoa fisica, mas agora foram recentemente
lancados para a pessoa juridica. A gente tem condicdes de atuar preventivamente, é
a maneira que o banco costuma atuar nos créditos em liquidacdo.” (Caf).

“Quando o Banco Real faz propaganda: - vocé pode fazer pela internet, mas dé um
ald ao seu gerente - , quando o cliente me liga, a gente tem uma plataforma de
negocios, que é a coisa mais maravilhosa que o banco criou, que eu jogo ali € a
gente tem os dados todos, a gente ndo tem que ficar mudando de tela, quando eu
estou falando com o cliente, eu ja vejo tudo que ele tem e o que ele ndo tem.
Mesmo quando o cliente liga para a gente para reclamar, é a oportunidade que a
gente usa para alguma coisa; mesmo que ele tenha ligado para reclamar,
dificilmente eu ndo coloco um produto para o cliente, alguma coisa de que ele
esteja precisando, é uma prestacdo de servico, € um limite que podia ser
aumentado; se esta estourando a conta, colocar um parcelado a disposicao.” (Alef).

O atendimento do ABN/Real se caracteriza por solucdes engenhosas para
evitar a insatisfacdo do cliente e fortalecer o relacionamento, como cafezinho,
agua, biscoitos nos dias de pico de atendimento; e um monitor de televisdo
passando programas de canais fechados atras dos caixas, para distrair os clientes

nas filas.

“No dia do pagamento, estamos fazendo uma mesa com café da manha e ela fica o
dia todo. O cliente se sente mais a vontade, ele entra e toma um café. Ja ouvi
comentarios de alguns clientes, dizendo que o cafezinho é bom, ndo da impressdo
de banco. O pessoal ficava naquela de ‘ih, eu preciso ir no banco’, aquele n6. Aqui
na nossa agéncia esta sendo um barato, até mesmo por essas facilidades, ela tem ar
refrigerado, televisdo, som ambiente, é gostoso.” (Het).
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Houve um reposicionamento estratégico em relacéo a clientes, diminuindo a
énfase em aumento da base de clientes para ganhar tarifa, em favor de voltar a

cativar clientes de mais alta renda.

“Havia produtos que geravam bastante tarifa e comegamos a fazer programas para
universitarios, abrir conta para quem ganhava menos de 500 reais, ai 0 banco ficou
um pouco popular [antes da compra pelo ABN]. Veio a aquisi¢édo e eu acredito que
0 ABN estava conhecendo o que era aquela massa de 2 milhGes de contas, quem
estava ali dentro e quem néo estava. Ao mesmo tempo, o mercado estava mudando.
Pensou: eu ndo quero ser um banco totalmente popular, mesmo o Bradesco tem o
servico dele — o Prime. E comegou a mudar: espera ai, eu também tenho que buscar
um nicho de mercado, existe uma demanda, tenho que criar um atendimento
diferenciado e eu tenho que buscar isso. Do ano passado para ¢4, a segmentacédo ja
era forte.” (Ain).

Isso presidiu o critério de absorver todo o antigo segmento “Premium” no

“van Gogh”.

“O banco optou por estar enquadrando os dois — Premium e Premium A, de renda
maior — no novo segmento ‘van Gogh’, até para néo ter esse problema de alguém
se sentir discriminado: j& que eu ndao sou mais especial, eu ndo me interesso mais
pelo banco. Ao contrario, 0 banco quer estimular o relacionamento. Ele quer que
ele venha cada vez mais investir com o banco, que ele tenha cada vez mais
relacionamento com o banco.” (Lamed).

Na percepcdo de um entrevistado, o relacionamento com colegas de outras
agéncias diminuiu depois da chegada do ABN, o mesmo ocorrendo com o
relacionamento social entre eles, dois aspectos considerados muito presentes no
antigo Real. Com isso, a intensidade e a qualidade da troca de conhecimentos com

outros gerentes de relacionamento foi reduzida.

“No meu caso, a troca seria zero, porque como eu escuto alguns comentarios de
gestores quando alguém se aproxima e vem aqui, eu ndo quero dar a chance a
alguma outra pessoa de pensar da mesma forma a meu respeito, mas isso é muito
ruim porque ninguém é dono da verdade e, as vezes, de uma conversa impessoal
com outro colega de outra agéncia, abre um foco de pensamento para diretrizes de
produto, s6 que, infelizmente, as pessoas desvirtuam um pouco.” (Mem).
“Antigamente, se tinha muito relacionamento social com colegas de outras
agéncias, principalmente quando havia agéncias muito préximas, as pessoas se
reuniam para almocar, se falava de futebol; quando eram sé homens, se falava de
mulher, da familia, mas se falava do que se estava fazendo, entdo, agregava alguma
coisa. Hoje as pessoas enxergam que € uma forma de vocé fugir dos
compromissos.” (Mem).
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A comunicagéo interna do ABN/ Real parece bastante sofisticada , bastante
apropriada e com um grande alinhamento com os valores e as mensagens que 0
banco também esté veiculando ao pablico externo, como € o caso do uso de papel

reciclavel.

“Os clientes também sentem isso, porque a sociedade estd mudando também, esta
incorporando o habito da reciclagem, por exemplo. Algumas pessoas ja chegam no
banco e falam: legal saber que o banco estd preocupado em reciclar, em reutilizar,
estd preocupado com isso, é muito legal!” (Ain).

A entrevistada compara o estilo atual do HSBC, considerando-o semelhante

ao do antigo Real, e bem diferente do adotado apés a entrada do ABN.

“Eu s6 conheco uma pessoa fora do banco. Conheco uma gerente do HSBC, ela
fala muito. Quando alguém fala muito, a gente escuta. Como eu ja vi problemas
com informagdes, eu tomo cuidado. Conheco pouco, mas conhego. L& eles séo
obrigados a fazer tantas coisas por més. Aqui as coisas sdo lancadas, vocé nédo é
obrigado a fazer; 14, ndo, vocé é obrigado. L4, se vocé ndo abrir tantas contas por
més, com tal resultado, a cobranca em cima de vocé é muito maior. Um dia desses
eu estava almocando, havia duas pessoas de outro banco, era um café
pequenininho, um deles — um homem - dizia que estavam faltando duas contas.
Aqui ndo, o banco pede para vocé abrir contas. Ja foi assim como eles, hoje néo.
Antes te diziam, estd em defasagem de 400 cartBes, te vira, vocé tem tantos dias!
Nao é mais assim. Ha muita gente que ndo incrementa conta no banco. Agora, vocé
ouve, voceé esta precisando incrementar conta. E a maneira como se fala.” (Alef).

A comunicacdo institucional do ABN/ Real é muito boa, mas ja havia uma

tradicdo de boa comunicacgao no antigo Real.

“Estamos falando de uma grande empresa que tinha uma tradi¢do de comunicacao,
falando com o publico externo. De repente, vocé fez um trabalho muito grande, de
explicar que esta chegando, o que esta acontecendo, 0 que estd mudando, o que
esta havendo: estou tirando um logo, estou colocando uma cor verde, foi feito um
6timo trabalho, um excelente trabalho. Calhou [0 novo logo] de ser verde e
amarelo no Brasil, que bom!, ndo é azul, vermelho e branco [cores nacionais da
Holanda], ia ser complicado, mas continua todo esse processo de comunicacao, que
foi perfeito, mas tinha ainda um Banco Real te informando h& muitos anos como
era um Realmaster.” (Ain).

A padronizacdo da comunicacdo € diferente de padronizacdo do

atendimento.
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“Aqui h&a um padréo, ali outro, mais adiante outro padrdo. N6s temos dois quadros
com a “A nossa missao”, um ali e outro I4 embaixo, bem desenhado, o quadro com
os valores do banco estd no andar de baixo, onde d& impacto no cliente. O
projetista fez tudo direitinho, bem desenhado, para que amanhd ndo venha um
auditor dizer isso tinha que estar ali e ndo aqui. E 0 bom senso que tem que
prevalecer nessa hora. A padronizacdo de atendimento nem sempre é possivel.
Acho que estamos ainda tendo que acertar esse lado, a comunicacdo pode
padronizar, mas precisa ver como as pessoas estdo entendendo, que tipo de publico
eu quero atingir.” (Ain).

A imagem que chega a base da piramide, ou mesmo nos patamares
inferiores do escaldo gerencial, é de seriedade, profissionalismo, idealizada em
termos de um Olimpo de onde partem ordens clarividentes, como se vé destes dois
depoimentos.

“Eu acho que o banco em S. Paulo é bem mais sério. Eu desejo muito ir para S.
Paulo, eu penso que la seja mais como eu. Banco é banco. Eu tenho cuidado com o
que eu vou vestir, eu tenho cuidado com onde eu vivo, eu tenho muito receio por
iss0, eu ndo quero ter problemas com o banco, eu gosto muito do trabalho que eu
fago.” (Alef).

“Isso eu acho muito importante no banco, também, conhecer o pontinho inicial,
onde esta a sede principal, nossas visitas em S. Paulo, conhecer as diversas areas. E
muito importante deixar bem claro: nossa base é essa aqui. A S. Paulo eu ainda ndo
fui pelo banco, sé particularmente. Nas minhas férias do ano passado, eu dei um
pulo até S.Paulo para ver de onde esta vindo tudo, as ‘ordens’.” (Het).

Essas mesmas pessoas se desdobram em elogios aos fatores higiénicos da

gestdo de recursos humanos do ABN/Real, notadamente ao leque de beneficios.

“O banco preza muito o funcionario. Ele faz tudo para agradar o funcionério, para
o funcionario ficar bem com ele: plano de salde, odontoldgico, tiquete-refeicdo,
vale-alimentacdo, tudo isso, além de vocé ter plano de carreira, ter um auxilio para
pagar sua faculdade. Achar, hoje, um trabalho desses esta dificil. Eu comecei a dar
muito valor a isso. Tem muita gente reclamando, mas como eu trabalhei 14 fora 15
anos, de segunda a segunda, eu valorizo muito isso. E o pagamento sempre em dia,
sempre te agradando. O banco foi para mim uma mudanc¢a muito grande na minha
vida e eu posso dizer hoje que foi da agua para o vinho. Eu me envolvi muito,
gostei muito, me identifiquei muito com o banco.” (Het).

A expectativa de melhoria de salario com a chegada do ABN veio sendo
concretizada, embora, em determinado momento, o banco tenha tido que injetar

dinheiro nos salarios dos gerentes para conter uma ofensiva do Sudameris.
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“Eu acho que o ultimo grande ‘boom’ que houve foi quando o Sudameris foi para
cima do Real, de todos os gerentes. Ai sim, houve um aumento, porque a
debandada foi forte e o proprio banco teve que reagir, porque pensou que estava
perdendo os seus talentos, 0s talentos que a gente tem na rede para retencdo de
clientes, para realizacdo de neg6cios.N&o da para ficar muito defasado no mercado
e, com regularidade, algumas brechas foram sendo fechadas: vou ter que pegar um
pessoal, dar um ajuste aqui, outro ali. Foi dada alguma coisa na médo do
superintendente regional para trabalhar, isso, pelo menos, ficou claro para a gente,
gerente geral. Ele sinalizava: olha gente, vocés sdo gestores da sua equipe, eu ndo
vou botar a méo dentro da sua casa para dar aumento ali. De certa forma a gente
estd tirando a diferenca. Alguns se sentiram com mais condicBes de estarem
barganhando: eu estou entregando resultado, por isso ou por aquilo, esta na hora de
pegar o meu la.” (Caf).

Uma possibilidade interessante, que foi viabilizada pela intranet, € a difuséo

de elogios a atos meritorios para toda a rede.

“Um cliente ligou para uma gerente da agéncia A. e a ligacdo veio para mim. Eu
liguei para ela e avisei que o cliente havia pedido para ela ligar para fechar um
negdcio. A mulher falou comigo assim: VVocé existe, menina? Eu existo, por qué?
Nunca vi isso na minha vida de 17 anos de banco. Eu respondi para ela: eu ndo
faco nada mais do que minha obrigacéo. Ela fez um elogio para mim e isso foi para
todas as agéncias.” (Alef).

Mesmo os criticos da cultura do ABN/ Real acreditam que houve progressos

no profissionalismo da gestdo de pessoas e suas carreiras.

“O ponto negativo de ser um especialista seria principalmente, no tempo do Dr.
Aloysio, aquela visdo de que esse cara € muito bom, entdo ndo vamos mudar ele
dessa funcdo. Hoje, eu ndo acredito que ocorra isso, ninguém |4 da cabeca [cUpula]
falou que ndo ocorre, mas dentro de tudo o que se fala, de tudo o que se Vé, eu
acredito que isso ndo é politico, que eles prendam quem é bom em alguma coisa e
ndo deixem subir, se fosse assim, entdo eu diria que eu estaria estagnado nessa
fungdo, hoje.” (Mem).

O excesso de rotatividade dos diretores regionais prejudica a visibilidade e

as carreiras do pessoal gerencial da regiao.

“Essa regido é muito prejudicada pela questdo de ‘quem é vocé’, porque, desde que
foi constituida, nés ainda ndo tivemos um diretor por dois anos e, para banco, um
ano € muito curto para vocé conhecer quem é quem, o seu peso profissional.”
(Mem).
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A politica de promogdo a gerente geral de agéncia do ABN/ Real abriu mais
o leque; antes, as promocdes ocorriam preferentemente dentro da mesma geréncia
regional; agora, isso se da em ambito da superintendéncia de rede (Rio de Janeiro

inteiro).

“Antes, tudo 0 que acontecia dentro de uma diretoria te estimulava a ascensdo
dentro da propria diretoria, até para incentivar os que ndo foram promovidos. Hoje
a coisa estd mais macro, com relacdo ao Rio de Janeiro. NOs tivemos um caso
recente de um gerente geral receber uma proposta para trabalhar fora do Rio, entdo
vagou-se um gerente geral aqui, mas ndo se promoveu ninguém para se tornar
gerente geral. Mas o que acontece? Da mesma forma que existia esse caminho de
‘trainee’, subgerente, gerente de relacionamento, também existe o de agéncia
pequena, média e grande. E utopia eu achar que eu vou ser gerente geral dessa
agéncia, vou comecar como gerente principal | de uma agéncia menor. Quer dizer,
ndo foi promovido ninguém, se pingou no Rio de Janeiro alguém para vir para ca.
E saudavel, é oxigenacdo, porém desde que vocé enxergasse alguém que fosse
promovido, nem que seja para botar 14 em D., mas da sua diretoria [regional]. Isso
€ 0 que se enxerga micro; 0 que se enxerga macro, é a oxigenacao de localizacéo, é
0 que mais pedem. Isso eu sempre respeitei nas empresas, até por eu ter entrado em
uma oxigenag&o e eu acho que eu aprendi muito com isso.” (Mem).

Ha criticas também ao principal instrumento de avaliacao utilizado no ABN/
Real — 0 VECA [Verificacdo de Comportamento Administrativo], afirmando que
a area corporativa de Recursos Humanos esta se apoiando mais em instrumentos

do que em pessoas.

Hoje, a organizacdo criou um sistema — 0 VECA - que da o direcionamento para o
profissional, d& o direcionamento para gestdo de pessoas, para a gestdo disso, para
a gestdo daquilo e faz algumas promocbes, as quais sdo muito focadas nos
parametros do VECA. Mas ndo ¢ a realidade que a pessoa vive. Por exemplo, hoje,
0 banco gosta de dar um enfoque muito forte em que segmento o cara pode ser
gestor. O cliente jamais vai aceitar isso, porque se o cara for pessoa fisica, ele tem
que ter conhecimento amplo de pessoa fisica; e se for empresa, tem que ter
conhecimento amplo - ndo precisa saber tudo - de pessoa juridica, mas o
conhecimento bésico de tudo a pessoa tem que ter. N&o adianta falar - a gente
escutava muito em reunido, isso agride muito quem é pessoa juridica - que
qualquer segmento pode ser gerente geral. E I6gico que qualquer segmento pode
ser gerente geral, desde que vocé tenha sido uma pessoa que lidou com produtos
de pessoa juridica, ndo porque ele vai aprender pessoa juridica, ndo vai; também
ndo precisa ficar tanto tempo como eu, porque também ndo € o ideal, vocé tem que
dosar alguma coisa mais.Isso é ruim para quem esta aqui em baixo, porque eu néo
tenho 0 VECA do gestor sobre meu nome para saber aonde estou errando, para que
eu me corrija e possa me tornar um gestor. Por mais que as empresas digam: eu sou
extremamente profissional, eu s6 vejo nimeros, isso ndo existe; porque sO ver
numeros exclui pessoas que podem ser profissionais excelentes em localizagéo, em
tarifa, mas com problemas internos muito grandes; por isso que eles nunca vao ser
enxergados, porque ndo vao apresentar nimeros. 1sso € injustica, vao existir outras,
mas hoje eu diria que a organizacdo, com o VECA, é 100% VECA , s6 que nesses
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100% hé& o lado familiar - ndo é bem familiar, é dos relacionamentos afetivos - que
existe em qualquer organizacéo.” (Mem).

Conhecer as pessoas certas continua ajudando nas promogdes.

“Eu diria, para ndo ficar mal com os livros, que os livros tém 25%, o VECA tem
25%, a estrela tem 25%, quem esta no poder de decisdo tem 25% .E uma outra
cultura. Isso sobre que a gente esta falando existia no Real do Dr. Aloysio de forma
mais clara, agora é de uma forma mais sub-repticia, porque quando a gente fala que
vai trocar alguém de um lugar para outro, eu ndo diria que seja impessoal: olha,
vocé vai de um lado para o outro no mesmo cargo. Quando vocé trabalha na
mesma hierarquia, vocé diz: eu acho que vocé tem mais foco para estar
trabalhando com esse tipo de publico; quando fala que é para galgar um posto
acima, eu diria que esta dentro desse limite, 25% para cada item.” (Mem).

Houve um investimento muito forte em treinamento de pessoal, com vistas
ndo sO a apoiar 0 sucesso do projeto de segmentacdo como para 0O

desenvolvimento das pessoas para 0s novos desafios.

“Nés tinhamos que saber identificar exatamente o segmento, treinar cada
funcionario, investir muito em treinamento. Eu acho que o banco fez isso muito
nos ultimos anos, investindo, cobrando para que os funcionérios tenham
oportunidade de treinamento, seja em sala de aula, na Academia [hoje, Diretoria de
Educacdo e Desenvolvimento Sustentavel], seja através de DVD.” (Ain).

Outros acham que houve um declinio no esforco de treinamento, mas
reconhecem que, comparativamente ao mercado, 0 ABN/ Real ainda estd muito

bem.

“ Eu acho que, apesar de o banco estar falando muito em treinamento, ele declinou,
mas em relacdo ao mercado, nés ainda estamos bem para caramba. Eu acho que o
banco tem que melhorar, mas, apesar disso, ele estd bem para caramba em nivel de
preparacdo, em relacdo a concorréncia. Estou tirando por mim, eu sinto gosto em
me aprimorar, detesto errar. A gente precisa de profissionais assim, s que o banco
tem que estar dando essa oportunidade de treinamento.” (Num).

Por outro lado, ressaltam a valorizagdo do profissional dentro de uma

perspectiva de qualidade de vida e de desenvolvimento pessoal.

“Ele valoriza muito o profissional, eu acho que melhorou muito essa parte do
funcionério. Hoje o banco paga academia, antigamente ndo pagava; paga cursos de
MBA para funcionéarios que queiram se atualizar. Quer dizer que o banco esta
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investindo muito em ter um profissional mais especializado, com mais conteudo
para estar atendendo os clientes dele.” (Num).

Também ha um alerta quanto ao perigo da transferéncia do conhecimento
tacito desatualizado quando as ferramentas de aprendizado ficam a disposi¢do do

“trainee”, mas as vezes o ““‘coach’ é desatualizado.

“Hoje, dependendo de quem esta instruindo o ‘trainee’, pode ser alguém que pode
estar passando uma Gtima experiéncia ou pode estar colocando o0 ‘trainee’ para tras
dele mesmo, se ele estiver muito defasado, se for uma pessoa que nédo se atualiza,
porque as ferramentas estdo ai, diferente do tempo que vocé estava em sala de
aula.” (Caf).

Mas o treinamento a distancia, disponibilizado seja na agéncia seja na
possibilidade de o colaborador levar DVDs instrucionais para casa, recebe muitos

elogios.

“Nos temos aqui na agéncia um computador s6 para treinamento. Quem quiser,
guando da uma folga, pode subir e estudar. Nds temos a possibilidade de
autodesenvolvimento, mas o treinamento ¢ monitorado. Todo o dia 25 a gerente
tem que mandar a relacdo de tudo o que foi feito. Ndo é ir fazendo de qualquer
jeito, faz quem quer. Se vocé ndo faz, vdo perguntar porque vocé ndo faz. Da
tempo de fazer? E pesado, a agéncia é grande, a carteira é grande, mas da. Tem
curso de meia hora, tem curso de uma hora. Tem biblioteca onde vocé pode pedir o
DVD para levar para casa. Entdo, realmente, o banco estd te dando muita coisa.
Que bom que tem DVD para levar para casa, porque quando eu volto para a
agéncia, eu tenho um pouquinho mais de conhecimento.” (Alef).

4.5

Um breve sumario dos bancos

Se olharmos para o antigo Real e para o Bamerindus, iremos encontrar
varias similaridades entre eles, embora os resultados dos dois fosse bem diferente
quando de suas aquisi¢fes: o Real em boa situacdo financeira, enquanto que o
Bamerindus em situacdo pré-falimentar.

Ambos eram bancos familiares, com uma gestdo personalista e
paternalista, onde o peso dos relacionamentos interpessoais com empregados e
clientes era muito grande. Ambos empreendiam esforcos de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, embora o Real tivesse mais tradi¢cdo na area. Em

ambos predominava o controle social via redes de relacionamento, ja que 0s
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controles gerenciais formais existiam mais no papel do que eram realmente
exercidos. Por isso, a confianga pessoal era um fator chave, predominando a
lealdade organizacional com base em vinculos fortes e reciprocos. A remuneracao
de ambos era abaixo da média do mercado, mas as pessoas eram raramente
demitidas em funcdo de um desempenho insuficiente. Estavam tecnologicamente
defasados em relacdo a outros bancos brasileiros privados maiores. Eram bancos
orientados para o relacionamento, valorizavam a interacdo humana, mas ndo eram
caracterizados pelo profissionalismo. Cada um deles foi responsavel por uma
grande inovacdo no varejo bancéario brasileiro: o Real com o Realmaster; o
Bamerindus, com a conta remunerada. Existiam incentivos monetarios em ambos,
mas 0 Bamerindus sempre teve uma postura comercial mais agressiva, pagando
comissdes sobre todos os seus produtos, o que ndo acontecia com 0 Real.
Mantinham vinculos estreitos com suas origens — o Bamerindus, com o Parana,
com sua sede em Curitiba; o Real, primeiro com Belo Horizonte, onde foi fundado
com o nome de Banco da Lavoura de Minas Gerais e, depois, com Séo Paulo.
Depois de serem adquiridos, os bancos parecem estar mais distintos hoje
do que no passado. O HSBC Brasil passou a ser nitidamente um banco orientado
para transacdes, embora publicamente diga colocar o relacionamento em primeiro
lugar. Acabou com o regime de comissdes sobre seus produtos, substituindo por
um esquema ambicioso de metas exclusivamente quantitativas, que funciona nao
sO para a remuneracdo variavel trimestral, mas também para afericdo do
desempenho organizacional e avaliacdo do desempenho individual e da agéncia.
Os controles passaram a ser bastante rigorosos, com uma preocupagdo com
auditoria de qualidade e, consequentemente, com menor controle social. Suas
decisdes se tornaram profissionais, mas também tornou-se bem mais impessoal no
trato com seus colaboradores. Tem focado no atendimento do cliente, inclusive
sendo o0 unico banco que partiu para um expediente de atendimento ao publico
mais dilatado que os demais. E extremamente agressivo do ponto comercial,
procurando mostrar-se competitivo em todos 0s segmentos. Diminuiu seus
investimentos em treinamento presencial, procurando disponibilizar programas
pela intranet. Estd muito cioso em evitar reclamacdes de clientes. Apesar de ter
diminuido sua defasagem relativa no que tange a tecnologia de informacéo, este

topico parece deixa-lo ainda em desvantagem com relagdo a outros bancos no
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mercado brasileiro. Sua alta administracdo no Brasil tem uma postura discreta.
Seus gerentes no varejo tém um perfil tipicamente de vendedores.

O ABN/ Real continua um banco cada vez mais orientado para
relacionamento, tendo assestado seu interesse, de maneira pioneira, em alguns
nichos: universitarios, terceira idade, algumas profissées (médicos, advogados,
militares), micro-crédito, empresas éticas, desenvolvimento sustentavel. Seu
sistema de remuneracdo varidvel é mais complexo e sofisticado do que o do
HSBC, equilibrando as metas quantitativas com avaliagdes qualitativas de
desempenho, envolvendo tanto individuos quanto agéncias. Os controles
gerenciais sdo bastante rigorosos. H4 uma procura de consenso na tomada das
decisOes estratégicas, o que o faz se tornar um pouco mais lento, mas parece que
isso é compensado, em relagdo ao HSBC, por uma implementagdo melhor. E
também um banco eminentemente profissional, mas parece manter canais de
comunicacdo bem mais abertos com seus colaboradores de todos os niveis e sua
area corporativa de gestdo de pessoas é uma das melhores no ramo de bancos.
Suas solucdes de atendimento no varejo tém se mostrado engenhosas, como se
depreende do fato de terem colocados monitores de televisdo e programacgéo de
entretenimento para lidar com as filas de atendimento nos caixas. Também
diminuiu seus investimentos em treinamento presencial, mas, inclusive,
disponibiliza material para que seus colaboradores possam retirar do ambiente do
trabalho e levar para estudar na residéncia. Seus sistemas e ferramentas de TI
estdo alinhados com os melhores bancos. H4 uma lideranca clara e com carisma.
Preocupa-se em que seus gerentes de agéncia, no nivel mais elevado, tenham

perfil de gestores e ndo s6 vendedores da linha de produtos e servicos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014388/CA




