Ele descobriu como fazer dinheiro

Rogério Estevão comandou a reviravolta de uma área do Unibanco que gerou 550 milhões de reais de receita extra em 2001.
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Em meados de 1998, o executivo carioca Rogério de Moura Estevão Junior assumiu a diretoria de produtos e varejo do Unibanco. A equipe vinha fazendo seu trabalho direitinho.O grupo era disciplinado, cumpria tarefas dignamente e com dedicação. Aparentemente, era a equipe dos sonhos de qualquer líder.Mas não era a equipe dos sonhos de Estevão – nem do Unibanco. Pior: a equipe também estava infeliz. As pesquisas de satisfação interna, com índice de 54%, mostravam um ambiente desmotivado e apático. Como conseqüência, a área não gerava idéias, só cumpria pedidos vindos de fora. Estevão usou os mecanismos tradicionais para mudar a situação: aumentos de salários, promoções, cafés da manhã com o time. Trocou pessoas. Nada funcionou. Os resultados financeiros continuaram acontecendo, mas nas palavras de Estevão, “vinham a fórceps”.

No inicio de 2000, o índice de satisfação medido pelas pesquisas internas continuava igual. “Eu me senti um lixo”, diz Estevão . “Comecei a desacreditar nas pessoas, na pesquisa de clima e em mim. “A decepção inicial, porém, se transformou em ação em meados de 2000. Estevão decidiu que era hora de inovar. Era hora de intervir. E mais: chegou à conclusão de que o único problema do grupo era a falta de atitude proativa para com o negócio. Sem saber, Estevão passou a liderar uma revolução que já está contagiando outras áreas do Unibanco, instituição com 21 mil funcionários. 

Com o apoio das consultoras de recursos humanos Valéria Marretto e Márcia Lourenço (veja quadro), Estevão fez o seguinte diagnóstico:

· As pessoas estavam infelizes com o próprio trabalho, sentiam-se sobre-carregadas, pressionadas, pouco valorizadas, não sabiam seu valor como “donas dos produtos” do banco.

· Tinham a sensação de que eram atacadas o tempo inteiro por todo mundo. “Sua atitude era de time pequeno em relação a time grande: a meta era não levar gol”, diz Estevão.

· Os seis gerentes abaixo de Estevão não se sentiam gestores do negócio. Estevão era um chefe presente além da conta no dia-a-dia da área.

Não deixava espaço para mais ninguém.

Conclusão: Não dava mais para comprar a motivação via salários e promoções. Para comandar a intervenção, era preciso reforço externo. Entrou em cena, então, o consultor Pedro Mandelli, professor da Fundação Dom Cabral. Os quatro montaram um programa em três etapas:
1º Ciclo: Mudança 

Todos os funcionários participaram de um workshop de dois dias sobre o perfil do profissional moderno. A idéia era que o grupo percebesse a necessidade de mudança. Nada poderia ser imposto. Por isso, cada um dos 65 funcionários foi avaliado por todos os outros. Conclusão: 79% das pessoas, de acordo com seus colegas, não eram proativas. Só reagiam à demanda. Além disso, na hora de avaliar o chefe, os funcionários esqueceram os gerentes de produto, logo acima deles. Só pensavam em Estevão,o diretor. Sua presença, a equipe confirmava, era forte demais.

Ao sair do ciclo de mudanças, a equipe já tinha mudado, queria ganhar o jogo. Ao definir o perfil ideal do local onde trabalhavam, as pessoas queriam o mesmo que Estevão: ser a área de inteligência e liderar o processo de mudança do banco. Estevão, por sua vez, recebeu um único conselho de Mandelli: “Você  vai ter de mudar seu perfil como gestor”. Seu plano de ação a partir dali deveria incluir a valorização dos gestores, o incentivo para que eles assumissem as mudanças e uma postura mais estratégica e menos “mão na massa”.

Isso não o eximia da responsabilidade de trocar quem não respondia às necessidades de mudança. Estevão trocou profissionais juniores por outros. Também adotou outra novidade: quando fazia uma demissão, sentava com a equipe e explicava os motivos. Entre o 1º e o 2º evento (seis meses), Estevão trocou 13% da equipe.

2º Ciclo: Competências 

Em maio de 2001,  a equipe voltou a se encontrar com Mandelli para conhecer e debater as competências necessárias para o time virar o jogo. As oito competências foram mapeadas com a ajuda de psicólogos especialmente contratados para, em entrevistas com funcionários, identificar as que são indispensáveis a uma área que cria produtos para um banco do porte do Unibanco. São elas: relacionamento interpessoal, capacidade de crítica e análise de riscos, iniciativa e proatividade, liderança (capacidade de inspirar outros), flexibilidade e adaptabilidade, estabilidade emocional para agüentar a pressão, inovação e criatividade e orientação para o mercado. A essa altura, a equipe estava pronta para mudar. “A maioria das pessoas se sentiu desafiada a atingir as competências”, diz Valéria. O comentário geral, segundo ela, era: “Agora eu sei o que esperam de mim”.  

3º Ciclo: Estratégia 

Em novembro foi a vez de as pessoas receberem os instrumentos para a mudança individual. Metodologias como MBTI (Myers-briggs Type Indicator), de aferição de tipos psicológicos, e Acessment, de aferição de competências, foram usadas para detectar onde cada um estava em relação ao esperado pela empresa. No final, além de relatórios pessoais, todos tiveram seu encontro com os consultores. “Foi um trabalho muito similar ao outplacement, só que a equipe não estava procurando emprego”, diz Márcia.

Durante todo esse tempo, Estevão manteve o que ele chama de “agenda intocável”. Traduzindo: os compromissos relacionados ao projeto eram prioridade absoluta. Por causa disso, certa vez ele enfrentou a saia-justa de não comparecer a uma convocação de Pedro Moreira Salles, presidente do banco. Os resultados não demoraram a aparecer. E surgiram primeiramente no líder da equipe. “O Rogério era um gestor do tipo ‘eu sou a solução’. Hoje ele desenvolve as pessoas enquanto trabalha. Era paternalista, agora é seletivo e nivela a performance pro cima”, diz Mandelli. A equipe seguiu o líder. Na mais recente pesquisa de clima, a satisfação subiu para 71,4%. “As pessoas estão claramente assumindo mais riscos, e dispostas a galgar um novo patamar na carreira”, diz Marcelo dos Reis Porangaba, gerente de produtos, sobre sua equipe de oito pessoas. A vida de Porangaba, carioca de 30 anos, também mudou com o novo comprometimento da equipe. “Agora consigo ter tempo para a estratégia”, diz.

Porangaba e seus colegas ganharam mais do que apenas espaço para trabalhar. “Tomamos consciência do novo mercado de trabalho e do que precisamos fazer para estar inserido nele”, diz Nestor Alves Ferreira Neto, 30 anos, coordenador de produtos. Quando recebeu sua avaliação de competências, Ferreira diz ter tido uma “sensação horrorosa”. As notas estavam abaixo do esperado para o cargo e, pior, abaixo das expectativas do próprio Ferreira. “Passei seis horas de um domingo lendo e relendo o relatório”, diz ele. Após o choque inicial, vieram as ações: reforço no trabalho em time e a criação de um comitê formado pela equipe para exercitar o pensamento estratégico. Nesse comitê, todos podem opinar sobre novos produtos. “O gestor que busca o poder tentando ocupar os centímetros não vai longe. É o resultado que importa” diz Ferreira. 

Por falar em resultados, vamos àquele tipo que importa ao acionista, nesse caso à família Moreira Salles. Em 2001, a diretora de produtos de varejo gerou um incremento de 552 milhões de reais na receita do banco. Além disso, adotou um programa de redução de custos da ordem de 20 milhões de reais para 2002. “Minha equipe ficou tão competente que vamos começar a exportar talentos para o resto do banco”, diz Estevão. Felizmente, essa não é uma preocupação que faz Estevão e sua equipe perder o sono.

A Consciência de Estevão 

Muito se tem escrito nos últimos anos sobre o papel estratégico da área de recursos humanos. Na maioria das vezes porém, raros são os casos em que as empresas levam esse conceito para prática.

O projeto desenvolvido na diretoria de produtos de varejo do Unibanco é uma exceção a essa regra. Para que dessem certo, foram necessários ingredientes raros diante uma situação de emergência organizacional: um líder que pede ajuda e consultores de recursos humanos prontos para a ação. “O grande problema é que a agenda dos executivos é inibidora das ações em relação às pessoas”, diz Márcia Lourenço, consultora do Unibanco Pessoas. “A busca pelo resultado é sempre urgente.” Estevão, no entanto aceitou ter uma agenda intocável para as moças do RH. Mais do que contratar consultores e determinar as metodologias e as ferramentas que seriam usadas, Márcia e Valeria Marretto, parceiras no projeto, tiveram o papel de manter Estevão ligado o tempo todo no objetivo final: montar uma equipe afinada com as necessidades do banco e do mercado.

“Ele dizia sempre que éramos seu grilo falante”, conta Márcia. O grilo falante, como se sabe, é a consciência de Pinóquio e responsável, portanto, pela orientação de conduta do personagem. O papel do Unibanco Pessoas é justamente esse: ser um parceiro da área de negócios, ser capaz de influenciar nos resultados financeiros do banco.  
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