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Por que o maior banco da Holanda quer se parecer com o
Spotify

Para executivo do ING, mudar a l6gica de formag&o de times e o organograma era a Unica saida para
ganhar agilidade

Por Aline Scherer
8 set 2017,09h30
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Payan Djavdan, que conduziu a mudanga: “Reduzimos custos e somos mais produtivos” (Divulgagéo/Revista
EXAME)

S3o Paulo — H4 trés anos, os executivos do ING, maior banco holandés, decidiram mudar todo o
organograma da companhia. Em vez de departamentos, os funcionérios passaram a ser divididos em
esquadroes multifuncionais, organizados em tribos e se¢des. Funcionario do banco ha quase 20
anos, Payan Djavdan participou do grupo que liderou a mudancga de um sistema classico industrial
para o modus operandi da gestéo &gil. Ex-diretor de projetos, Djavdan ocupa desde fevereiro o cargo
de responsével global pelo modelo de operacao e formato de trabalho no banco ING, e tem como
missao introduzir o novo método em todos os 13 mercados onde o banco opera. Da sede em
Amsterda, Djavdan concedeu a seguinte entrevista a EXAME.

Exame - Como vocés chegaram ao novo modelo organizacional?
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Exame - A maioria das empresas esta fazendo a transformagao de maneira gradual. Por que o ING
foi tao radical?

Djavdan - Fizemos um piloto durante um més com cinco esquadroes de nove pessoas. Mas eles
acabavam tendo de lutar contra toda a organizacao, e isso nao é agil. Fazendo uma analogia, era
como se a Inglaterra resolvesse trocar o sistema de transito, mas, antes, fizesse um piloto somente
com caminhdes aos domingos.

Exame - Como é a estrutura organizacional hoje?

Djavdan — Temos menos reunides e menos trabalho compartimentado. Ou seja, menos “passadas de
bastao” entre as equipes. Por outro lado, hd mais espaco para iniciativa e maiores niveis de
responsabilidades para os times e os individuos. A estrutura é baseada nos esquadrdes: equipes
multidisciplinares de nove pessoas que sentam juntas e tém de entregar, ao final de um curto periodo
de tempo, uma parte de um projeto maior. Os esquadroes formam tribos, cujos chefes comandam as
areas de negdcio. Ja as segoes reinem todos da mesma expertise, como os cientistas de dados e os
responsaveis pela jornada do consumidor.

Exame - Os d6rgaos reguladores realizaram uma auditoria?

Djavdan - Sim, uma condigdo imposta foi que ndo mexéssemos nas areas de risco, finangas e
recursos humanos. O ING também contratou um auditor. Quem trabalha nas agéncias, por exemplo,
ndo usa agile.

Exame — O que mais foi feito para minimizar os riscos?

Djavdan — Comunicar-se de forma transparente é importante; caso contrdrio, as pessoas podem nao
entender o modelo. Todos do conselho de administracdo devem se comprometer com a mudanga,
ndo basta sé concordar. E, por fim, fazer rapidamente. De outra forma, a incerteza cresce e os
melhores talentos deixam a empresa.

Exame - Quais os resultados da mudanca?

Djavdan - A eficiéncia aumentou 30%. Ou seja, reduzimos custos e somos mais produtivos. E
melhorou o tempo necessaério para finalizar um projeto. Antes eram quatro atualizagdes do nosso
app por ano. Agora, sao varias por més. O engajamento dos funciondrios cresceu. As pessoas se
divertem mais no trabalho, eu sou uma delas. Hoje somos um banco no qual muitos querem
trabalhar porque somos disruptivos. E isso é o mais importante.
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