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Coaching no Banco Ganadero-BBVA (A)

O Banco Ganadero era um banco tradicional, fundado pelos agricultores ha mais de um século,
nacionalizado nos anos 50, devido a politica social-democrata dos governos e a sua ineficiéncia. No
final do século XX, foi comprado pelo BBVA numa das privatizacoes decorrentes do auge do
neoliberalismo econdmico e para uma maior eficiéncia. Na altura, o nivel de domiciliacdo bancaria
salarial e de rendimentos era minimo. Aos sabados observavam-se enormes filas nas agéncias:
clientes a depositar o que tinham ganho nessa semana, ou a levantar dinheiro para pagar facturas.
A nova direccdo procurou adoptar novas técnicas comerciais e operativas € modernizar a cultura
bancaria dos clientes. Agora, procurava-se melhorias no processo de desenvolvimento das pessoas.

A direccdo dizia que um banco era uma empresa de servicos, baseada na qualidade dos empregados,
em especial dos que contactam com o publico, sendo fundamental melhora-la. Como a cultura do
sector, do banco e do grupo BBVA era encetar uma carreira interna, os futuros dirigentes eram
provenientes dos empregados da empresa. Dai que, a longo prazo, ¢ essencial o desenvolvimento
interno.

Dai 0 banco ter avancado recentemente com um processo de «Gestdo por Competéncias» (anexo 1).
Definiram-se, com a ajuda de uma consultora, as competéncias gerais do banco. Distinguia-se entre
conhecimentos e capacidades. Para cada funcdo, definira-se tanto o nivel minimo como o
recomendado nessas varidveis, numa escala de 1 a 10. Tudo plasmado num diagrama circular,
conhecido pelo nome de «aranha» (anexo 1: 13).

Um ano antes, desenvolvera-se o coaching, com cada dirigente a fazer de coach dos seus
colaboradores directos. Cada empregado fora avaliado e tinha a sua propria «aranhan.

Na banca de retail, um dos pontos fortes do banco, ia ser aplicado pela primeira vez, desde o
director de agéncia até ao topo hierarquico:

- Os directores de zona, de que dependiam varias agéncias, seriam avaliados da seguinte
forma:

® (Cada pessoa fazia a avaliacdo dos seus conhecimentos, confirmados pelo superior
hierarquico.
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® As competéncias avaliavam-se com um sistema de 180°. Resultava da avaliacdo conjunta
do superior, do proprio e dos colaboradores a seu cargo. O software possibilitava ainda um
diagrama indicando as diferencas entre as auto-avaliagbes, as do superior e a dos
colaboradores. O avaliado verificava se a sua percepcdo correspondia a da avaliagdo 180°,
ou se havia discrepancias (anexo 3, a avaliacido de Ramiro Cordoba).

- Os directores de agéncia faziam a auto-avaliacdo, confirmada pelo director de zona, e nas
competéncias actuava apenas o director de zona.

O sistema de software proporcionava para todos os casos uma relacdo de eventuais cursos a fazer,
classificando-os pela importancia ou necessidade.

A avaliacdo das competéncias era feita com 75 perguntas sobre comportamentos observaveis, com
pontuacdo de 1 a 10. Exemplos: «encoraja a formacado dos seus empregados, da-lhes oportunidades
de aplicarem os conhecimentos e propde a sua promocao, se preparados», ou «sera capaz de analisar
rapidamente as necessidades do cliente e avancar com solucdes imaginativass. Havia uma 76.2
pergunta de avaliacdo geral. Estas avaliacfes processavam-se com um software que as transformava
em competéncias.

A avaliacdo de competéncias era uma das 2 avaliacdes que se faziam na banca. Uma era tradicional,
correspondia a direccdo por objectivos. Referia=se a resultados quantitativos, centrados no volume
de operacdes de passivo (como contas de clientes), activo (créditos), operagcdes comerciais (como
sequros que o banco comercializava), margem econdémica e morosidade. Relacionava-se com o
bonus, remuneracdo variavel anual. Esta avaliacdo efectuava-se no inicio de Janeiro.

A outra avaliacio era a de competéncias, que se fazia em Maio, com o sequinte calendario:
1 de Maio:

- lancamento do processo de entrevistas de desenvolvimento profissional a realizar entre
chefe e colaborador.

- Acesso, naintranet, dos chefes aos relatérios das competéncias dos colaboradores.
1 de Maio-30 de Junho:
- Prazo para realizacdo das entrevistas de desenvolvimento profissional dos colaboradores.

- Prazo onde o chefe permite aos colaboradores aceder ao relatorio de competéncias na
intranet.

30 de Junho:
- Fim do prazo para as entrevistas de desenvolvimento profissional.

- Data de acesso automatico e livre dos empregados ao seu relatorio de competéncias, se o
chefe ndo o fez.

A direccdo avaliava incluir ou ndo uma remuneracdo adicional em funcdo da avaliacdo global.
Antes era atribuida na «avaliacdo do desempenhon, substituida agora pela «aranha», que acompanhava
a avaliacdo de resultados. Os seus defensores indicavam que a cultura do banco considerava sem
valor o que ndo se remunerava. Entendiam que o director devia ligar a avaliacdo por competéncias
a um certo prémio em dinheiro. A consultora considerava que o sistema de coaching estava
relacionado directamente com a melhoria do desempenho individual e que introduzir remuneracio
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produziria «ruidos» no sistema. Em principio, sequir-se-ia a norma anterior, acolhida na convencao
colectiva com os sindicatos.

Quanto a pergunta de sintese 76, uns defendiam que a avaliacdo global ndo era necessaria, devido
ao feedback do coaching, mas outros defendiam-na, pois estava ligada a remuneracéo.

Ramiro Cordoba Pizarro

Ramiro era um director de zona, que reflectia nas viagens e regressava das férias da Semana Santa
a Medellin com a mulher e filha. Tinha tido 6ptimo tempo e reencontrara os amigos que deixara
aquando da transferéncia para Bogota no ano anterior.

A experiéncia em Medellin tinha sido excelente como chefe de zona. Humberto Rastrepo, o director
regional, tinha-o louvado, pois levantara a zona A, zona muito dificil que ninguém queria.

No banco confiavam nele, comecara a trabalhar ha 25 anos como auxiliar administrativo na
sucursal 16 em Bogota, nédo tinha sequer terminado o liceu, mas precisava de dinheiro para ajudar a
familia.

Ramiro tinha agora 43 anos. Era um homem duro, curtido pela vida, muito exigente consigo e os
outros, sem rodeios. Reflexivo e sistematico, sempre focalizado em conseguir resultados e consolidar
numeros. Seguro de si proprio, sabia actuar no banco, com boas relacdes com a direccdo. Premiado
com uma viagem a Estocolmo, fez 1a dptimos contactos.

Comecou a chover. A meio caminho de Bogota, parou, ligou a mulher, disse-lhe que demoraria uma
hora e que o esperassem para comer, perguntando ainda pelo exame da filha...

Ramiro: «Mas ela esta a estudar?»

Luz Elena: «Ramiro, a miuda faz o que pode, ndo a pressiones quando vieres.»

Ramiro: «Vocés foram-se embora trés dias mais cedo, com o pretexto de um exame...»
Luz Elena: «Beijos.», desligando.

Mari Luz era a sua esperanca, estudava Administracdo de Empresas, queria vé-la rapidamente a
fazer carreira no banco; apercebia-se de que ndo falava com ela ha ja algum tempo... achava que a
estava a perder.

Estava de mau humor. Gostava de Bogota, mas as coisas ndo iam bem na zona centro. As agéncias
ndo davam os resultados esperados, algumas perdiam clientes. Sabia que o problema nio era dos
directores de agéncia; as empresas e as familias estavam a ir para o Norte da cidade. Era uma zona
comercial, mas de pessoas conservadoras, sendo dificil captar clientes, e os que se perdiam eram
irrecuperaveis. Dele dependiam 25 agéncias, e estava a pressionar os directores das agéncias.
Pensava que conseguiria recuperar a zona, tendo agendadas duas reunides para rever o plano
periddico de gestdo das sucursais 15 e 18. la ser duro.

O novo processo de gestdo por competéncias

Aproximavam-se as entrevistas de desenvolvimento profissional, incluindo a sua. Estava algo ansioso
€ um pouco incerto a respeito dos resultados. Sentia-se juiz e réu dos seus subordinados.
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