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Resumo

Esta dissertagdo em Ergonomia da Atividade tem como objetivo geral compreender o paradoxo
existente entre atendimento presencial em auto-atendimento, a partir da andlise das logicas que
caracterizam os interlocutores e suas mediagdes dentro de um contexto de produgdo de bens e servicos
bancarios. O quadro tedrico adotado para investigar e compreender o objeto do estudo teve como
enfoque tedrico conceitual o campo da Ergonomia do Trabalho, de origem franco-belga, aplicada ao
servigo de atendimento ao publico, que se apdia em um modelo tedrico descritivo que trata as situagdes
de atendimento como uma resultante da ldgica dos gestores, dos clientes e dos atendentes (Ferreira,
2002). A Analise Ergonomica do Trabalho (AET), apoiada ao modelo tedrico descritivo, mostrou-se
uma ferramenta eficaz para o estudo e a compreensao das mediagdes dos trés interlocutores presentes
no contexto de produgdo de bens e servigos bancarios. A partir dos aspectos que caracterizam o modo
de gestdo, o modo de utilizagdo dos servigos € o modo de ser e agir, respectivamente dos gestores,
clientes e atendentes, evidenciou-se que, em relagdo ao paradoxo atendimento presencial em auto-
atendimento, existe um consenso entre todos os interlocutores quanto a permanéncia dos atendentes
nesse servigo. Sob a logica dos gestores, estes se posicionam favoraveis, pois além de incrementar as
suas intermediagdes financeiras, passa a cumprir uma das diretrizes das estratégias de atendimento que
¢ potencializar as oportunidades de negdcios; sob a logica dos clientes, estes se posicionam favoraveis,
pois o paradoxo ndo influi nos seus modos de utilizagdo de servigos; e, sob a logica dos atendentes,
estes se posicionam favoraveis, pois se sensibilizam com as dificuldades encontradas pelos clientes em
suas operagdes nos terminais, apontam que os terminais ndo sao 100% auto-instrucionais e que as
atualizagdes constantes das operacdes justificam manter o atendente. O posicionamento dos trés
interlocutores levou as seguintes conclusdes: em relacio aos gestores — existe uma tendéncia em
transformar o atendente nos 'bragos, pernas e cabeca’ do banco, que se personifica no atendente,
abandonando sua condi¢do de ser abstrato; em relagdo ao cliente — percebe-se uma tendéncia em
despersonificar o atendente, substituindo e encarnando a figura do banco na identidade singular do
atendente; e por fim, em relagdo ao atendente — este tende a incorporar o banco, ¢ na busca da
estratégia de defesa como forma de aliviar o seu sofrimento, o trabalhador termina por naturalizar o
sofrimento e por confundir os seus proprios desejos com os da organizagdo, alienando-se e

cristalizando toda e qualquer tentativa de mudanga na situacao de trabalho.
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Abstract

The general target in this dissertation in Ergonomics of the Activity is to understand the existing
paradox between current attendance in self-attendance, from the analysis of the logics that characterize
the interlocutors and its mediation within a context of production of properties and banking services.
The theoretical focus adopted to investigate and to understand the object of the study was taken from a
theoretical conceptual approach in Ergonomics of Work, with a Franc-Belgian origin, applied to the
service of attendance to the public, which is supported on a descriptive theoretical model that deals
with the situations of attendance as a resultant of the managers, the customers and the attendants’ logic
(Ferreira, 2002). The Ergonomic Analysis of Work - EAW, based on the descriptive theoretical model,
revealed itself as an efficient tool for the study and understanding of the three interlocutors’ mediations
present in the context of production of banking properties and services. From the aspects that
characterize the way of management, the way of use of the services and the way of being and acting,
respectively of the managers, customers and attendants, it was proven that, in relation to the paradox
“current attendance in self-attendance”, there is a consensus among all interlocutors according to the
permanence of the attendants in the self-attendance. Through their logic, the managers also agree with
that, because, besides improving their financial intermediations, it begins to fulfill one of the
attendance strategies’ guidelines that is to increase the opportunities of business. The customers, from
their logic, are favorable, because the paradox does not influence in their ways of using the services.
Through their logic, the attendants consent too, because they get sensitized with the difficulties the
customers find in their operations in the terminals — they consider that the terminals are not 100% self-
instructing and the constant operations’ updates justify keeping the attendant in the self-attendance.
Observing the positioning of the three interlocutors, the following conclusions were made: in relation
to the managers — there is a tendency to transform the attendant into the “arms, legs and head” of the
bank, personifying itself in the attendant, abandoning their condition of being abstract; in relation to
the customer: a tendency to depersonalize the attendant is perceived, substituting and picturing the
figure of the bank in the singular identity of the attendant; and finally, in relation to the attendant:
this one tends to incorporate the bank, and in search for the defense strategy as a way to alleviate his
suffering, the worker just naturalize the suffering and gets confused between his own desires and the

organization’s, becoming alienated and crystallizing every attempt of change in the work situation.
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1. INTRODUCAO

“Sendo todas as coisas causadas e causadoras, auxiliadas e auxiliantes,
mediatas e imediatas, e sustentando-se todas mutuamente por meio de um
elo natural e insensivel que liga as mais distantes e diferentes, eu assevero
que é impossivel conhecer o todo sem conhecer particularmente as partes.”
Pascal, em A Religagdo dos Saberes de Morin, 2001

Esta dissertacdo em Ergonomia da Atividade visa a compreender o paradoxo existente em
atendimento presencial no auto-atendimento, a partir da andlise das logicas que caracterizam os
interlocutores e suas mediagdes dentro de um contexto de produgao de bens e servigos financeiros. O
estudo realizou-se em uma agéncia de banco de varejo em Brasilia. Este tipo de banco caracteriza-se
pelo elevado nimero de clientes, amplo nimero de pontos de atendimento e ganhos em escala. Eles
sdao uma evolugdo, tanto do modelo bancario europeu trazido pelo Império, quanto dos refinamentos do
modelo americano com predominio na segmentagdo de clientes e ampliagdo da atuagdo para varios

publicos.

1.1.  Contexto Politico-Econémico do Sistema Bancario Brasileiro

O quadro politico-econdmico em que se insere o sistema bancario brasileiro, atualmente, ¢é
resultado de um processo de crescimento e concentragao por fusdes e incorporagdes que se iniciou nos
anos 60, com o advento das mudangas promovidas pelo governo. Com a introdu¢do da Lei n® 4.595, de
31 de dezembro de 1964, denominada Lei da Reforma Bancaria, as instituigdes financeiras sofreram
uma transformag¢do na sua area de atuacdo, tendo os seus servigos passado por um processo continuo e
acelerado de expansdo e ampliacdo. Aquela época, para tornar-se um grande banco com a ajuda do
governo militar significava para as institui¢des receber impostos federais, estaduais e municipais,
tarifas publicas, etc. Os bancos passaram de empresas de depdsitos e empréstimos, condigdes que
vinham exercendo desde o Brasil Império, para bancos de multiplas fungdes, absorvendo os servigos
das contas de empresas de servicos de utilidade publica e os impostos governamentais. Entre os
inimeros servicos prestados, os bancos ainda fazem o papel de intermediador de folhas de pagamento,

operagdes de turismo, operagdes comerciais, cambiais e outras operagdes.

Wiadimir Jatobd de Menezes 14



Atendimento Presencial em Auto-Atendimento Bancario?!
Um Paradoxo a Luz da Logica dos Clientes, dos Atendentes e dos Gestores

Apods as fusdes e incorporagdes de bancos ocorridas nas décadas de 60 e 70, o mercado
financeiro procurou se aprimorar, buscando a automagdo bancéria. Cabe lembrar que a evolugdo da
automacgao no segmento bancario no pais ocorreu em trés estagios a:

v’ automacio da retaguarda (“back-office”’), nas décadas de 60 e 70;

v’ atendimento ao cliente (“fiont-office”’), no final da década de 70 e anos 80;

v’ interface com o cliente, a partir dos anos 90 (expansio dos canais eletronicos).

Dez anos apds terem estreado nos paises desenvolvidos, finalmente as ATM (automated teller
machines) chegavam ao Brasil, no inicio dos anos 80 (Filho & Mazzon, 2000). A terceira fase tem
inicio nos anos 90, quando o PC (personal computer) teve utilizacdo consideravel no homebanking.
Iniciou-se, entdo, o conceito de auto-atendimento (caixas eletronicos ou ATM, centrais de atendimento,
atendimento remoto, homebanking, Internet) incluindo o cliente no processo de produgao do servigo.

Com a abertura de mercado em 1990, a globalizacdo e a entrada de grandes plataformas
bancarias estrangeiras no pais, a competitividade no setor financeiro tornou-se mais acirrada,
demandando tomadas de decisdes que permitissem maior fidelizagdo da clientela por meio da oferta de
facilitadores do atendimento, servicos de melhor qualidade e de produtos diferenciados com foco na
satisfacdo plena do cliente. Como as empresas do setor de servigos bancarios vivem em um ambiente
competitivo intenso, elas dependem fortemente da tecnologia de informagao para apresentar, junto aos
seus clientes, dados e informagdes atualizadas e fidedignas com tempestividade. Isso implica serem
competitivas nos aspectos de sistemas informatizados e qualidade das informagdes disponibilizadas,
caso queiram desenvolver melhor relacionamento com os clientes e o mercado (Soares & Hoppen,
1997). Para isso, a consolidagdo do processo de automacao foi fundamental para os bancos, no sentido
de haver permitido o oferecimento de servigos diferenciados aos seus clientes, com eficiéncia e eficacia
das informagdes (Ernst & Young, 1997).

Segundo Henrique (2001), com o avango tecnoldgico do setor, os bancos dispdem de
informacgdes poderosas a respeito do seu publico consumidor. Eles conhecem suas caracteristicas, seus
costumes e habitos de compras. Atentos as necessidades desses clientes ¢ a fim de proporcionar-lhes
maiores comodidades, procuraram desenvolver produtos e servigos cada vez mais inovadores,
utilizando os terminais de auto-atendimento como interface com o cliente. O fato ¢ que ndo levou
muito tempo para que os clientes brasileiros estivessem interagindo com os terminais bancarios e
outros sistemas de auto-atendimento, como os homebanking e os sistemas de pontos de venda (points

of sale). Para um pais que ndo tinha tradicdo em se auto-atender (self-service), o desafio enfrentado
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pelos consumidores em entender as maquinas e satisfazer suas necessidades bancarias por intermédio
de computadores foi herculeo (Filho & Mazzon, 2000). A partir desse momento, o cliente foi incluido
definitivamente como digitador no processo de producdo dos servigos bancarios, tendo que assimilar a

1déia de se auto-atender.

1.1.1. O Auto-Atendimento e o Atendente

Com o Plano Real e a redugdo dos niveis inflaciondrios, as empresas foram fortemente
impactadas pela queda da rentabilidade nas intermediagdes financeiras. Tiveram de ajustar seus custos
e diversificar seus produtos e servigos, € as receitas e tarifas auferidas tornaram-se importantes fontes
de custeio. Esta diversificagdo de bens e servigos apresentou um efeito colateral - ocasionou um maior
volume de servigos - gerando a necessidade imediata de informatizagdo das tarefas e rotinas e a rapida
implantagdo dos parques de auto-atendimento, como forma de impedir o crescimento acelerado dos
custos administrativos e liberar funciondrios para vendas, outros servicos e, em ultimo caso,
exoneracdes incentivadas.

No entanto, apesar dos investimentos das institui¢des financeiras com as tecnologias bancarias,
existe certa resisténcia por parte da populacdo de terceira idade em utiliza-las, seja por falta de
conhecimento, seja por falta de seguranga ou por desconfianca (Henrique, 2001). Segundo Pires &
Marchetti (1997), uma questdo a ser levantada referente ao servigo de auto-atendimento ¢ a perda de
contato do cliente com o funciondrio da agéncia, tornando seu contato com o banco mais impessoal,
criando assim, um esteredtipo. O banco, para o cliente, passa a ser uma maquina ATM (automated
teller machine), um computador ou um telefone. Essa situacdo ¢ um forte argumento para a formacao
de resisténcia em utilizar os terminais de auto-atendimento.

Preliminarmente, com o objetivo de orientar e dar seguranca aos clientes e estimular o uso dos
terminais de auto-atendimento, tornou-se necessaria a presenca dos funciondrios nas salas de auto-
atendimento e sagudes das agéncias: os chamados atendentes. Pela atitude cortés, pela simpatia desses
sujeitos e pela aceitagdo dos clientes nessa fase de transi¢ao, quando foram mantidos nas salas de auto-
atendimento, nos horarios fora do expediente do banco para auxiliar os clientes nas operagdes com 0s
terminais, carinhosamente receberam o apelido de “amarelinhos”, em decorréncia da camisa amarela
que usam até hoje.

O servico bancario € uma area que experimenta intensa transformacao tecnologica e gerencial,

sendo utilizado pela populacdo de forma crescente (Andrade & Vidal, 2000). A estratégia inicial do
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banco era que o movimento interno das agéncias fosse direcionado para as salas de auto-atendimento,
onde os terminais passariam a atender todas as demandas dos clientes, o que reduziria as filas internas e
ampliaria o “horario de funcionamento ao publico”. Para isso, os atendentes realizariam um pré-
atendimento aos clientes, se possivel concluindo de forma integral o atendimento nas proprias salas de
auto-atendimento, sem que o cliente entrasse na agéncia. Num segundo momento, ap6s a disseminacao
dos ensinamentos das fungdes das ATM aos clientes, os atendentes seriam lotados em outras fungdes
nas agéncias. Para as novas fungdes, devem ser bem treinados para que possam, além de suas
atribuigdes, saber negociar e ter bons argumentos de vendas, o que no cotidiano das agéncias nao
acontece. Com o tempo, os clientes foram assimilando e acomodando-se a filosofia do “facilitador de

atendimento”, agregando as operagdes, via canais eletronicos, ao seu dia-a-dia.

1.1.2. Importancia da Pesquisa e suas Contribuicées

E nesse contexto de produgio de bens e servigos financeiros que se desenvolve esta pesquisa,
que tem como objetivo geral compreender, sob a oOtica da Analise Ergonomica do Trabalho — AET
(Guérin et al., 2000), apoiada no modelo tedrico descritivo, o posicionamento dos interlocutores diante
do paradoxo atendimento presencial em auto-atendimento bancario. Por meio dos aspectos observados
que caracterizam o modo de gestdo, o modo de utilizacdo dos servigos e o modo de ser e agir,
respectivamente dos gestores, clientes e atendentes, buscar-se-ao as respostas a esse posicionamento. A
analise desses aspectos resulta no aparecimento de indicadores criticos do grau de satisfagdo dos
clientes, queixas dos funcionarios em relacdo ao banco e em relagdo ao modelo de gestdo do banco.
Assim, como objetivo especifico, o estudo busca compreender a seguinte problematica: justifica-se o
paradoxo do auto-atendimento com atendimento presencial? Qual a visdo dos trés interlocutores?

A relevancia deste estudo se inscreve em varios ambitos. No social, o servigo de
atendimento em bancos constitui-se em necessidade das pessoas nos dias atuais, em relagdo a guarda
de seus bens. Por esse motivo criam-se institui¢des financeiras para cumprir com uma fungao social-
economica. No caso do servigo de atendimento presencial, este ¢ fortemente marcado pela relagao
interpessoal. Quem nao gosta de ser atendido por outra pessoa, em qualquer situacdo, em vez de
interagir com maquinas? Ouvir a voz humana ¢ mais agradavel do que as “vozes” metalicas das
maquinas. Ainda, nos dias atuais, a inseguranga ¢ tdo generalizada, que ¢ conveniente ter alguém

confidvel, capaz de cuidar do interesse alheio e orientar sobre finangas.
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Os bancos descobriram que o servico de auxiliar clientes em suas operagdes junto aos
terminais preenche em parte a “frieza das maquinas”, explorando assim um lado afetivo entre
organizacdo e cliente, na intencdo de sensibilizar a negociagdo de produtos e servi¢os. Ainda no
ambito social, trata-se de importante atividade econdmica, gerando milhares de empregos, o que
possibilita incrementar a circulagdo de bens e servicos no pais. De acordo com a Febraban', dos
mais de R$ 43,5 bilhGes anuais de resultados gerados pelos bancos entre 1999 e 2001 - 61,2%, em
média, foram destinados aos bancarios, por meio de salarios e honorarios, encargos sociais,
beneficios e participagdo nos lucros; 22,5% ficaram com o governo, na forma de tributos e
contribui¢des; e 16,3% beneficiaram os acionistas, a titulo de dividendos ou lucros reinvestidos. Na
area de Recursos Humanos, o trabalho mostra que, em 2001, os bancos promoveram 1 milhdo e 55
mil eventos entre cursos e treinamentos para aprimoramento do seu quadro de funcionarios.
Considerando que em dezembro do ano passado (2002) os bancos empregavam 402 mil pessoas,
isso significa que, em média, cada bancario participou de 2,6 cursos. Dos 402 mil bancérios, 39,8%
tinham curso superior ¢ 3% mestrado ou doutorado. A pesquisa da Febraban ndo mostra que
segmento de bancarios recebeu esses treinamentos, o que gera duvidas quanto a eficacia dos

treinamentos para aqueles que estdo na linha de frente do atendimento.

No ambito institucional, o estudo constitui-se em uma fonte de informagdes que possibilita
ao banco reavaliar as normas e procedimentos de seus processos produtivos, de forma que possa
atuar de acordo com as demandas provenientes dos trés interlocutores: gestor, cliente e atendente.
Paralelamente, existe a preocupacdo com a concorréncia. Nao conseguir solucionar queixas, seja de
qualquer parte interessada, pode significar a perda de clientes ou futuras ameagas a sobrevivéncia da

empresa.

No ambito cientifico, verificam-se abordagens multidisciplinares que buscam estudar o
servico de atendimento ao cliente, mas que tendem ainda a uma visao reducionista dos fatores que
interagem nesse campo. A maioria delas é centrada em um aspecto ou fator, seja no cliente, na
qualidade do servico, no comportamento do atendente, enfim uma visdo desarticulada e nao-
sistémica. Em fun¢do da emergéncia e importancia dos servigos no contexto econdémico moderno e
da auséncia de substrato tedrico sobre servigos, a partir da década de 80 estudiosos realizaram

pesquisas no sentido de preencher essa lacuna. O marketing de servigos, a psicologia do consumidor

! Federacao Brasileira de Bancos
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e, mais recentemente, a ergonomia, destacam-se com as suas contribuicdes. Na esteira desse
processo, pode-se citar: a) o trabalho em qualidade de servicos de Parasuraman, Zeithaml Berry
(1988) com o desenvolvimento do instrumento Servqual em 1988 e refinamentos posteriores em
1990 e 1991; b) o trabalho de Téboul (1999) sobre a importancia de a comunica¢do em organizagoes
de servigo ter como objetivo, simultaneamente, os clientes internos (funcionarios) e os clientes
externos; c) os estudos de Engel, Blackwell e Miniard (2001), que buscam conhecer quais
influéncias atuam sobre o comportamento do individuo no processo de contratacdo de um servico;
d) o modelo teodrico descritivo — em constru¢do (Ferreira, 2002), que define o servigo de
atendimento ao publico como um processo resultante da sinergia de diferentes varidveis: o modelo
de gestdo, o comportamento do cliente, a conduta dos funciondrios envolvidos (direta ou
indiretamente) na situagdo, a organizagdo do trabalho e as condi¢des fisico-ambientais e

instrumentais.

Ainda no ambito académico, apesar da expansdo significativa, os estudos voltados a essa
area ainda sdo reduzidos. Tanto o marketing, quanto a psicologia do consumidor ¢ a ergonomia
necessitam conhecer melhor os fatores que envolvem o servico de atendimento. Vale ressaltar que o
servico de atendimento bancario envolve o uso de modernas tecnologias da informagdo, cujos
efeitos sobre o bem-estar dos atendentes ainda sdo poucos conhecidos, o que estimula novos estudos

tematicos sobre o0 seu uso e suas conseqiiéncias para os individuos.

Com esse panorama global, a empresa fornece um contexto de produgdo como a matéria-prima
de analise e estudo das condigdes, organizacdo e as relagdes sociais de trabalho. Dessa forma, as

questdes que nortearam este estudo buscaram identificar:

1. Como se caracteriza a politica de atendimento do banco?

N

Quais sdo os principais indicadores criticos que caracterizam os servigos atendimento do

banco?

3. Como se caracteriza a politica de servigos de auto-atendimento na Instituicao?

4. Como se caracterizam as atividades dos gestores bancarios nos servigos de atendimento aos
clientes?

5. Como se caracterizam as condutas dos clientes nas situagoes de atendimento?

6. Como se caracterizam as atividades dos bancarios?
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7. Como se posicionam os trés interlocutores diante do paradoxo atendimento presencial em

auto-atendimento bancario?

Para responder as questdes, o estudo comporta duas dimensdes analiticas: em nivel macro,
contempla a esfera dos atendimentos buscando identificar em que constitui a tarefa; em nivel micro,
focaliza as imagens dos gestores em relagdo aos clientes e atendentes; as expectativas e percepcoes dos
clientes em relagdo a politica de atendimento e atendentes; as imagens dos atendentes em relagdo a
clientela e aos gestores; representacdes dos atendentes sobre as situacdes de atendimento e as
exigéncias dessa atividade; e, finalmente, o posicionamento de cada interlocutor em relagdo ao
paradoxo atendimento presencial em auto-atendimento.

Assim, na abordagem conceitual adotada neste estudo, a analise do servigo de atendimento
apodia-se no modelo tedrico descritivo em Ergonomia da Atividade, que concebe as situagdes de
atendimento como uma resultante das 16gicas do atendente, do cliente e dos gestores (Ferreira, 2002).

Quanto ao enfoque metodolégico, apoia-se na Analise Ergondmica do Trabalho (AET) que tem
como pressupostos: a) a participagdo voluntaria dos sujeitos envolvidos, o que torna o resultado da
pesquisa uma co-producdo entre participantes e pesquisadores; b) a investigagdo do trabalho nos
contextos reais de produc¢do onde os sujeitos se inscrevem; c) a investigacdo ascendente, isto €, do
executor da atividade para o estratégico da organizagdo (Ombredane & Faverge, em Leplat, 2001;
Montmollin, 1990; Laville, 1977; Wisner, 1987).

O caminho percorrido pelo estudo estd dividido em cinco capitulos. O capitulo I constitui a
introdugdo. No capitulo II apresenta-se a revisdo bibliografica adotada, contemplando a importancia
do setor de servigos junto a sociedade, a abordagem multidisciplinar sobre servicos de atendimento, a
evolugdo dos bancos e do auto-atendimento, envolvendo o marketing, psicologia do consumidor,
producdo tedrica em ergonomia e aspectos conceituais que se relacionam com o bem-estar do
trabalhador.

O método de investigagdo adotado esta exposto no capitulo III. Nele sdo apresentados a
Analise Ergondmica do Trabalho (AET) e o trajeto metodologico empregado durante toda a pesquisa,
onde se expdem as caracteristicas do campo, o perfil dos participantes, instrumentos utilizados e os
procedimentos para coleta dos dados.

O capitulo IV traz os resultados e discussdes mais importantes sobre o trabalho prescrito e real
do atendente bancario, as estratégias operatorias adotadas pelos trabalhadores para fazer frente as

exigéncias das tarefas, os elementos principais da carga de trabalho e suas conseqiiéncias para a saude
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do trabalhador. Além disso, apresentam-se os resultados coletados com as partes que compdem o
modelo tedrico descritivo (Ferreira, 2001), onde sdo descritas as imagens e logicas formadas pelos
atores e, finalmente aborda-se o objetivo geral e responde-se as questdes norteadoras.

O capitulo V ¢ dedicado as conclusdes finais do estudo, que buscam fechar o circulo da
pesquisa cientifica apresentada. Essas conclusdes recuperam as dimensdes tedricas e metodoldgicas dos
resultados, articulando-as com as perguntas norteadoras da pesquisa, bem como os seus limites,

contribuicdes e agenda de pesquisa futura.
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2. QUADRO REFERENCIAL TEORICO

“O trabalho ¢é a atividade resultante do dispéndio de energias fisicas e mentais, diretas ou
indiretamente voltadas a produgdo de bens e servigos, contribuindo, assim, para a reprodug¢do
da vida humana, individual e social.”

Karl Marx, O Capital, 1968

O quadro tedrico adotado para investigar e compreender o objeto do estudo articula diferentes
dimensdes analiticas. Tem como embasamento teorico conceitual o campo da Ergonomia da Atividade,
de origem franco-belga (Ombredane & Faverge, em Leplat, 2001; Montmollin, 1990; Wisner, 1994;
Guérin, Laville, Daniellou, Durrafourg, Kerguelen, 2000); aplicada ao servico de atendimento ao
publico, que se apdia em um modelo tedrico descritivo que trata as situagcdes de atendimento como uma
resultante da logica dos gestores, dos clientes e dos atendentes (Ferreira, 2002). Complementam ainda,
as referéncias teoricas, as contribuicdes do marketing de servicos; da psicologia do consumidor; da
antropologia cultural e da ergonomia cognitiva.

A escolha do quadro teorico de referéncia para a pesquisa sustenta-se na premissa de que estas
abordagens possibilitam o desenvolvimento e reflexdes dos principais aspectos de um contexto de
producao de bens e servigos, bem como contribuirdo para o entendimento do paradoxo atendimento

presencial em auto-atendimento, na visao dos trés interlocutores.

2.1.  Aspectos Socioecondomicos que Fundamentam a Pesquisa

A pertinéncia desta pesquisa, em primeiro lugar, fundamenta-se na importancia que o setor de
servigos vem tomando junto a sociedade nas tltimas décadas. Segundo Gronroos (1993), ja em 1984, o
setor de servigos respondia em média por 66% da economia nos EUA, enquanto nos paises da
Comunidade Européia essa participacao era de 58%. Nas trés ultimas décadas, o setor gerou cerca de

44 milhdes de novos empregos nos EUA. Ainda, segundo esse autor, os servigos abrandaram os efeitos
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do caos econdmico do pos-Segunda Guerra Mundial, contribuindo para a recuperagdo das recessoes
economicas ocorridas em diversos continentes. No Brasil, de acordo com o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE (em Dieese, 2001), pelo fato de a populagdo brasileira se concentrar nas
grandes cidades, a maior parte da for¢a de trabalho do pais ¢ absorvida pelo setor de servicos que
concentra 41,2% dos ocupados contra 24,2% das atividades agricolas, 13,4% do comércio, 12,7% da
atividade industrial, 6,6% construcao civil e 1,9% outros (servigos domésticos, autdbnomos e outras
alternativas ao desemprego). Para que sejam mais bem visualizados, os percentuais dos setores da

economia sdo apresentados no grafico 1.

Grafico 1

Distribuicido dos ocupados por setor de atividade econdmica — Brasil 1999

Construcao Outras
. Atividades
Civil 29,
7% °

Industria

139
% Servicos

41%

Comeércio
13%

Agricultura
24%

Fonte: IBGE, PNAD (In Dieese, 2002)
Nota (1) servigo engloba: prestagdo de servico, servigos auxiliares de atividades econdmicas,
transportes e comunicac¢do social e administragdo publica.
Nota (2) industria engloba: inddstria da transformagao e outras atividades industriais
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Outro fator que contribuiu para as mudangas ocorridas nas ultimas décadas foi a queda na
capacidade de geracdo de empregos pelo setor industrial, com a respectiva absor¢do pelo setor de
servigos. Segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios - PNAD, realizada pelo IBGE em
1999, a queda do emprego na industria estd intimamente relacionada a ado¢ao de medidas como a
abertura comercial abrupta, a financeirizacdo da economia e a reducao do papel do Estado, resultando
ndo s6 em débil e instavel crescimento economico da “era FHC”, como também na aceleracdo e
intensificagdo da reestruturagdo produtiva tecnologica e organizacional das empresas.

O setor financeiro, mais do que qualquer outro setor de servigos, por situar-se no centro das
atividades economicas do pais, ocupa posicao de vanguarda no processo de reestruturagdo produtiva,
desde a década de 60. Atualmente, o setor passa por nova onda de racionalizagdo — associada a
privatizagdo, concentracao e desnacionalizagdo da atividade bancaria -, o que tem resultado na criagdo
de novos produtos, na redefini¢do e reorganizagao do trabalho, na intensificagdo da automagao bancaria
e na “expulsdo” dos clientes das agéncias; mudancas que impactam profundamente o processo de
atendimento ao consumidor e o emprego do trabalhador bancario (Dieese, 1993 ¢ 1998).

Em segundo lugar, a pesquisa € pertinente porque estudos consistentes relativos aos servigos de
atendimento sdo dificeis de serem encontrados; basta procurar na literatura para se perceber que a
producao de conhecimentos, sobre a tematica atendimento, no campo das ciéncias sociais, ainda ¢é
incipiente. Sensiveis a essa caréncia, especialistas da Ergonomia da Atividade vém contribuindo com a
producao de conhecimento sobre o assunto, pois a visdo antropocéntrica desses profissionais propicia e
contempla o equilibrio das relagdes entre os sujeitos presentes no contexto de producdo de bens e
servicos. Ela busca minimizar as perniciosas conseqiiéncias desencadeadas pela acumulagao flexivel do
capital, traduzindo-se as suas agdes em bem-estar, seguranca e satisfacdo dos trabalhadores e
consumidores, bem como na eficiéncia e eficacia da gestdo da producdo dos bens e servigos. Ela ndo
intervém diretamente na gestao ou na solu¢ao do desequilibrio do contexto de produgdo, mas provoca,
instrumentaliza e conscientiza os trabalhadores da necessidade de mobilizacdo e enfrentamento das
situagdes geradoras de mal-estar. A producao cientifica sobre atendimento existente na literatura tem
sido objeto de estudos, especificamente no campo do marketing, da psicologia do consumidor, da
sociologia e da antropologia. No tdpico a seguir, serdo resgatados estudos em administragdo e

psicologia que contribuiram para a evolugao dos servigos de atendimento.
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2.2.  Servicos de Atendimento ao Publico: Contribuicées das Disciplinas Sociais

A definicdo de servigo de atendimento aponta uma tendéncia dos estudos dessa area em
concentrar-se no marketing de servicos, com foco fortemente direcionado para os servigos de
atendimento ao publico de modo geral. Quanto aos estudos relacionados com a tematica do
atendimento e auto-atendimento bancario, o nimero de obras ¢ exiguo, compondo-se em sua maioria
por dissertagoes, artigos e perioddicos.

Na década de 80 e inicio de 90, estudos em marketing sobre servigos de atendimento
enfatizavam o cliente. Este foco fica bem claro quando se defronta com as “pérolas” dos jargdes
apregoados pelo mercado:

V' “O cliente é rei” (Carl Albrecht & Zemke, 1985; em Freire, 2002);

v “O cliente em primeiro lugar” ; “O cliente tem sempre razao” (Walker, 1991);

v' “Todo o nosso pessoal entende o que vem a ser de fato o Santo Graal. Ele ndo é,

definitivamente, o lucro dos balangos. O Santo Graal é o compromisso apaixonado e quase
cego de cuidar dos clientes” (Kotler, 1995).

Estas frases de efeito definem a filosofia e o foco do marketing de servigos daquele periodo,
quando as organizagdes, na busca de superar os seus concorrentes, visam a satisfacdo plena do cliente.
Nessa época, a “doutrina organizacional” era a redugdo de custos administrativos (ou melhor, de
pessoas e downsing organizacional) e cliente em primeiro lugar.

Estudos mais recentes tém apresentado enfoques diferenciados, buscando compreender os
interlocutores que interagem nas mediacdes do atendimento ou auto-atendimento. A titulo de exemplo,
serdo evocados alguns estudos em marketing de servigos e psicologia do consumidor.

O modelo do triangulo de servigos apresentado por Téboul (1999) ndo se limita a atrair novos
consumidores. Para o autor, o marketing de transacao deve evoluir para o marketing de relacionamento,
no qual sdo estabelecidas e desenvolvidas as relagdes com os clientes. As organizacdes,
freqlientemente, ignoram a relagdo com o cliente. De acordo com Téboul (1999), um empregado de
banco, por exemplo, estima freqiientemente que seu papel limita-se a vender produtos, enquanto que,
de fato, ele vende ¢ um relacionamento, uma experiéncia. Segundo o autor, os clientes gostam antes de
tudo de lidar com sistemas conhecidos € com um rosto familiar. O atendente fornece, controla e
comercializa a prestacdo do servico; o cliente participa do processo de produgdo (co-producdo),
controla e eventualmente comercializa esta mesma prestacao (pela propaganda boca a boca). Este

modelo ilustra a relacdo muito forte entre a satisfacdo do cliente e a satisfacdo dos atendentes; se um
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esta feliz e sente bem-estar, o outro também estard. Antes de toda promogdo externa, ¢ necessario
vender o servigo aqueles que vao fornecé-lo, fazer um trabalho de marketing interno ou endomarketing.

A crescente conscientizagdo ecoldgica iniciada nos anos 90 levou Kotler (1995) a fundamentar o
que hoje se chama marketing social. O conceito de marketing social ndo percebe os possiveis conflitos
entre os desejos em curto prazo do consumidor e seu bem-estar em longo prazo. O modelo exige que os
profissionais responsaveis pelo gerenciamento da prestacdo de servigos e marketing equilibrem trés
fatores ao definir sua politica de mercado: os lucros da empresa, os desejos do consumidor e os
interesses da sociedade. No entanto, o modelo faz mengdo a dois aspectos que poderiam ser
considerados como clientes finais: consumidor e sociedade, sendo o atendente esquecido e
negligenciado. O modelo, ainda, apresenta uma contradicdo em sua concepcao de “novo olhar” das
empresas em relacdo a sociedade. Percebe-se que o foco ndo mudou do lucro para os desejos e
necessidades da sociedade, mas coloca implicito que se deve pensar como atrair o cliente em seus
desejos e necessidades, sem contudo errar o “tiro certeiro” do lucro.

Um outro grupo de autores se debrugou sobre o tema de como definir qualidade de servigos. O
pioneiro foi Gronroos (1993) em 1982, com a introdugdo do conceito de qualidade percebida do
servigo, cuja influéncia foi decisiva para os estudos posteriores do marketing de servigos. Segundo o
autor, a imagem corporativa também exerce influéncia importante sobre a qualidade, ja que pode afetar
a percepc¢ao da qualidade de diversas formas agindo como um filtro. Destarte, a qualidade dos servigos
¢ a diferenca entre o que se tem de expectativa em relagdo a um servico e ao que se experimenta
realmente na prestacdo do mesmo. Os preditores que levam a formacdo das expectativas, como
experiéncias passadas, o boca a boca entre os clientes, as interagdes com outros clientes no momento da
prestacao de um servico sdo 0s processos mentais e experienciais equivalentes, que em ergonomia
cognitiva chama-se de representagoes para a agado.

Na esteira de evolucao dos modelos de servico, o modelo conceitual de qualidade de servigos de
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988) com o desenvolvimento do instrumento Servqual em 1988 e
refinamentos posteriores (1990, 1991), constituiu-se numa mudanca de paradigma.

A pesquisa exploratdria e qualitativa realizada pelos autores mostrou que os critérios utilizados
pelos consumidores para avaliar a qualidade de servigo baseiam-se em 10 dimensdes que em alguns
casos se sobrepoem. Essas 10 dimensdes constituem a estrutura basica do dominio da qualidade de
servigo, da qual os itens da escala Servqual foram obtidos. Com os refinamentos realizados

posteriormente na escala, consideraram-se cinco categorias de servico conjuntamente, pois o objetivo
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era obter uma escala que tivesse aplicacdo universal. As cinco dimensdes consolidadas foram
também definidas precisamente, como.

v' Tangibilidade: a aparéncia fisica de instalagdes, equipamentos, pessoal e materiais de

comunicagao.

v Confiabilidade: a capacidade de prestar o servigo prometido de modo confidvel e com

precisao.

v’ Presteza: a disposi¢do para ajudar o cliente e proporcionar com presteza um servigo.

v' Seguranga: o conhecimento e a cortesia de empregados e sua habilidade em transmitir

confianca e confiabilidade.
v' Empatia: a atengdo e o carinho individualizados proporcionados aos clientes.

A psicologia do consumidor busca entender o comportamento de consumo na procura, busca,
compra, uso e avaliagdo de produtos e servigos para satisfazer necessidades (Gade, 1998). Segundo
Engel, Blackwell e Miniard (2000), a tomada de decisdo do consumidor ¢ influenciada e moldada por
muitos fatores e determinantes, que caem em trés categorias: (1) diferengas individuais; (2) influéncias
ambientais; e (3) processos psicologicos. O diagrama a seguir apresenta as variaveis que influenciam a
tomada de decisdo de compra dos consumidores.

Figura 1
Variaveis que Moldam a Tomada de Decisao para o Consumo

Influéncias Ambientais
*Cultura

*Classe Social
Influéncias Pessoais
Familia

*Situacao

| ,| Reconhecimento_|

Memoria .
da Necessidade

Diferengas Individuais
*Recursos do consumidor
*Motivagao e envolvimento

—» +Conhecimento
*Atitudes
*Personalidade, valores e estilo de

vida

Fonte: Engel, Blackwell e Miniard (2000). Comportamento do Consumidor . Rio de Janeiro: LTC
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Segundo esses autores, quanto aos processos psicoldgicos, aqueles que desejarem entender e
influenciar o processo de decisdo de compra dos clientes devem ter o dominio pratico dos processos
psicologicos basicos: (1) processamento da informacgao; (2) aprendizagem; e (3) mudancga de atitude e
comportamento.

A antropologia cultural contribui com estudos da multiculturalidade ou pluralismo cultural
originados dos movimentos globalizadores, mostrando como estes aspectos influenciam a maneira de
consumir ¢ como estas mudangas alteram as possibilidades ¢ as formas de exercer a cidadania
(Canclini, 2001).

As teorias apresentadas e discutidas enfatizam quase que totalmente o cliente e o mercado, como
conquisté-los e fideliza-los. J4 a psicologia do consumidor e a antropologia cultural buscam entender o
comportamento de consumo na procura, busca, compra, uso ¢ avaliagdo de produtos e servigos para
satisfazer necessidades (Gade, 1998) em culturas diversas (Canclini, 2001). E pelo fato dos limites
reducionistas das disciplinas sociais que a presente pesquisa contribui para a busca de conhecimentos,
acreditando que a Ergonomia da Atividade, apoiada no modelo teodrico descritivo do ErgoPublic
(Ferreira, 2002), possa ajudar na analise dos problemas apresentados nas situagdes de contextos de
producao de bens e servigos.

Mas, quais sdo as contribui¢des da ergonomia para o estudo dos contextos de produgdo de bens
e servicos? Como a ergonomia estuda esses contextos e seus multiplos aspectos? Para estas respostas

sera realizado um retrospecto das pesquisas mais atuais desenvolvidas nessa linha de pesquisa.

2.3. Um Olhar da Ergonomia sobre o Servi¢co de Atendimento ao Publico
A pesquisa de Le Guillant, Roeles, Begoin, Berquart, Hausen e Lebreton (1952), citado por
Wisner (1987), intitulado 4 Neurose das Telefonistas, ¢ um marco dos primeiros estudos no campo de
servico de atendimento mencionado em livros de ergonomia. Segundo Wisner (1987), esse estudo
mostrava a importancia das exigéncias cognitivas no trabalho das telefonistas e uniformidade das
conseqii€éncias dessas exigéncias. Essa sindrome tem raizes complexas na propria tarefa: exigéncia de
rapidez no trabalho mental, ambigiiidade da tarefa e relacionamento dificil com o publico. Mas,
historicamente, observa-se na literatura em ergonomia que esta privilegia o estudo do trabalho
industrial, enquanto a analise de situagdes de trabalho no setor de servigos ¢ ainda pouco fértil.
O estudo de Le Guillant ¢ uma excecdo para a época que foi realizado. Essa linha de pensamento

e producdo voltada para o chdo de fabrica e laboratérios deve-se a influéncia da corrente anglo-
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saxonica Human Factors que, ainda nos dias de hoje, ¢ responsavel por grande volume de trabalhos
voltados para a industria de concepgao de bens. Por esse motivo, quando se indaga sobre ergonomia, as
respostas freqiientemente sdo associadas aos estudos de moveis e utensilios ergondmicos, leiautes de
postos de trabalho e teclados ergondmicos. As pessoas nao percebem que a identidade da ergonomia e
seus campos de atuagdo ndo se limitam aos aspectos materiais e instrumentais dos postos de trabalho.
Como heranga, ainda, dos estudos iniciais da ergonomia, com intervengdes dos ergonomistas em chao
de fabrica ou atuando na ergonomia de concepgdo de produtos, os primeiros trabalhos no setor de
servicos privilegiaram e centralizaram as suas observagdes nas atividades do individuo, buscando-se
conhecer as condi¢des ambientais e instrumentais e dos postos de trabalho em que se encontravam; mas
acabaram por negligenciar observacdes em relagdo a outros sujeitos pertencentes a0 mesmo cenario: os
clientes. Segundo Falzon & Lapeyére (em Ferreira, 1997a), os estudos focalizaram essencialmente o
trabalho dos funcionarios. A hipdtese de base era que a melhoria das condigdes de trabalho dos
funciondrios levaria automaticamente ao aprimoramento do servigo prestado e, por conseqiiéncia, a
satisfacdo do cliente.

Esta hipdtese foi fortemente defendida na década de 90, quando autores como Carlzon (1987),
em seu livro Hora da Verdade, atirma que todo o esfor¢o da organizacdo para criar uma imagem junto
ao consumidor pode ser confirmada ou destruida nos poucos minutos em que este interage com o
atendente. Por esse motivo, algumas empresas ja estdo organizadas de tal forma que o pessoal de
suporte e a tecnologia disponivel na empresa trabalham para o pessoal de front-office, colocando o
atendente atualizado quanto a tudo que o cliente possa querer da empresa. Quinn & Paquette (1990)
alertam que, para se assegurar da maxima capacidade de resposta no atendimento, precisa haver a
confianca de que o pessoal da linha de frente responderd intuitivamente da maneira adequada quando
situagdes ndo-programadas ocorrerem. Para isso, os gestores devem prover os recursos necessarios e
cuidar do lado comportamental e afetivo da empresa, incluindo a sele¢do, doutrinagdo, treinamento de
habilidades e processo de incentivo.

Silva (2000) enfatiza que a questdo da confiancga ¢ crucial para empresas de servigos, cujos
empregados se relacionam diretamente com o cliente, dificultando ou impossibilitando o controle antes
da entrega do servico. Neste sentido, o debate sobre o empowerment de empregados de servigos foi
grande no inicio da década de 90, quando alguns autores defendiam que o trabalhador deveria ter poder
de decisdo sobre questdes do trabalho. Para esses autores, o empowerment transfere maior controle do

trabalho ao atendente. Portanto, suas atividades adquirem maiores significados, levando o atendente a
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sentir-se responsavel por prestar um bom servigo, o que se reflete em indicadores mais baixos de
turnover e de absenteismo, além de interagdes mais atenciosas com o cliente (Bowen & Lawler, 1992).

Portanto, superar os limites que separam a visao do marketing da visdo da ergonomia, ja que
ambas as ciéncias tém como foco os clientes e os atendentes respectivamente, implica propor-se um
modelo que considere ndo s6 os fatores que influenciam as atividades dos funcionarios, mas que se dé
um lugar de importancia ao cliente no estudo das situagdes de atendimento. Silva (2000) mostra que,
para a discussao da organizacao do trabalho na linha de frente, a participagao do cliente no processo de
producao do servigo ¢ caracteristica fundamental, que deve ser levada em conta quando da escolha da
forma organizacional. Somente a partir de uma visdo integrada e centrada nos dois atores da situacdo
de atendimento, poder-se-a ter um entendimento proximo da realidade do que ocorre em um contexto
de producdo de bens e servigos. No entanto, ndo se pode alijar dessa andlise o terceiro ator desse
contexto, pessoas que ditam as regras da empresa, as quais, usando de seus estilos de gerenciamento,
podem contribuir ou dificultar que as interagdes possam ocorrer da forma mais adequada: os gestores.
Adequabilidade em atender no presente trabalho significa para o atendente: motivacdo, bem-estar,
seguranga, eficiéncia e eficacia na prestagao do servigo; para o cliente significa: cortesia, atendimento
as suas necessidade e expectativas, que o servigo percebido seja pelo menos igual ao esperado e que ele
sinta satisfacdo pelo servico recebido; e, finalmente, para os gestores: metas alcancadas, fidelizacdo dos
clientes, atendentes satisfeitos e engajados, lucros e sobrevivéncia empresarial.

Assim, o servigo de atendimento pode ser definido como um servigo complexo que coloca em
cena diferentes interlocutores, em que a interagdo social ¢ mediada por distintas necessidades, podendo
ser facilitada ou dificultada em funcdo das condicdes disponibilizadas pela empresa, cujas estratégias
sdo definidas pelos seus gestores. Em Ergonomia da Atividade, o estudo da tematica ocorre no espaco
de um contexto de producao de bens e servigos, situagdes onde se desenrola o servigo. Quase sempre
este espaco se caracteriza por um setor ou divisdo de uma organizacdo. Os indicadores criticos surgem
quando existe um desequilibrio entre um dos segmentos da observacdo, sejam as interagdes: cliente
versus atendente; cliente versus organizagao; atendente versus organizagao; por exemplo: rotatividade,
absenteismo, tempo excessivo de espera, reclamagdes de clientes, nimero elevado de licengas-saude; e,
por fim, as condigdes fisicas e ambientais disponibilizadas no contexto de produgdo (Ferreira,
Carvalho & Sarmet, 1999; Ferreira & Freire, 2001).

Observou-se até este ponto, que o servi¢o de atendimento tem diversas abordagens, dependendo

da disciplina e das variaveis que envolvem seu estudo. Constituindo-se a Ergonomia da Atividade
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como referencial tedrico-metodologico de base dessa dissertagcdo, cabe apresentar em breves palavras a
evolucdo dessa ciéncia e os tragos que caracterizam a sua identidade em termos conceituais e de

caracteristicas.

2.4. Ergonomia: Contextualizacdo e Principios

O termo ergonomia vem do grego (ergon = trabalho + nomos = lei), e foi proposto em 1857
pelo naturalista polonés Woitej Yastembowski, ao publicar um artigo intitulado ‘Estudos de
Ergonomia, ou Ciéncia do Trabalho’, baseado nas leis objetivas da ciéncia sobre a natureza. Como
ciéncia do trabalho, a ergonomia desenvolveu-se durante a II Guerra Mundial quando, pela primeira
vez, houve uma conjugacao sistemdtica de esforcos entre a tecnologia e as ciéncias humanas.
Fisiologistas, psicologos, antropdlogos, médicos e engenheiros trabalharam juntos para resolver os
problemas causados pela operagdo de equipamentos militares complexos. Os resultados desse esfor¢o
interdisciplinar foram tdo produtivos, que foram aproveitados pela industria, no pos-guerra (Dul e
Weerdmeester, 1995). No fim da guerra, os EUA e a Europa descobriram que, se a industria bélica
podia tirar partido desta nova disciplina, a ergonomia e as industrias ndo-bélicas também o poderiam
fazer. Em 1949, foi fundada a Sociedade de Pesquisas Ergondmicas na Universidade de Oxford. Esta
escola ¢ atualmente conhecida com Human Factors ou ergonomia anglo-saxonica.

A ergonomia de lingua francesa ou franconfonica surgiu em meados dos anos 50,
institucionalizando-se em 60, sendo que o primeiro laboratdrio de ergonomia francés, criado em 1954,
so foi reconhecido tempos depois, denominado laboratoério de estudos fisioldgicos (Montmollin, 1990).
Ambas opdem-se ao conceito vigente de adaptar o homem ao trabalho, como foi o objetivo da
Administracao Cientifica de Taylor.

Enquanto a ergonomia anglo-saxonica busca, preferencialmente, desenvolver seus estudos em
laboratorios, afastando-se assim dos ambientes de trabalho e da participacao dos clientes que utilizam
os instrumentais ou maquinas, a ergonomia francofonica, predominantemente européia, preocupa-se
com a compreensao do trabalho em situagdes reais ou nas atividades. Tem como foco a analise dessas
situagdes, além da reformulagdo do posto e desenvolvimento de ferramentas de trabalho. Sua premissa
maior ¢ compreender e atuar sobre o conjunto de fatores da organizagdo do trabalho que estdo na raiz
da producao dos problemas.

Quanto a definicdo de ergonomia, segundo Laville (1977) € "...o conjunto de conhecimentos a

respeito do desempenho do homem em atividade, a fim de aplica-los a concepgdo de tarefas, dos
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instrumentos, das maquinas e dos sistemas de producdo". Distingue-se, habitualmente, segundo o
mesmo autor, em dois tipos: ergonomia de correcdo € a outra de concepgdo. A primeira procura
melhorar as condigdes de trabalho existentes e €, freqiientemente, parcial e de eficacia limitada. E a
ergonomia de concepg¢do, que ao contrario, tende a introduzir os conhecimentos sobre o homem desde
o projeto do posto, do instrumento, da maquina ou dos sistemas de produgdo. Para Wisner (1987), a
ergonomia se caracteriza como um conjunto de conhecimentos cientificos relativos ao homem,
necessarios também a concepgao de instrumentos, maquinas e dispositivos que sejam utilizados com o
maximo de conforto, seguranca e eficacia. Baseia-se essencialmente em conhecimentos no campo das
ciéncias do homem (antropometria, fisiologia, psicologia, uma pequena parte da sociologia), mas
constitui uma parte da arte do engenheiro, a medida que seu resultado se traduz no dispositivo técnico.
O mesmo autor coloca que, embora os contornos da pratica ergondmica variem entre paises e até entre
grupos de pesquisa, quatro aspectos sao constantes:

1. autilizacdo de dados cientificos sobre o homem;

2. aorigem multidisciplinar desses dados;

3. a aplicacdo sobre o dispositivo técnico e, de modo complementar, sobre a organiza¢ao do
trabalho e a formacao;

4. a perspectiva do uso destes dispositivos técnicos pela popula¢do normal dos
trabalhadores disponiveis, por suas capacidades e limites, sem implicar a énfase numa
rigorosa selegao.

Neste sentido, segundo Abrahao (1993), o objetivo central da ergonomia € projetar e/ou adaptar
situagdes de trabalho compativeis com as capacidades e respeitando os limite do ser humano. Isto
implica reconhecer a premissa ética da primazia do homem sobre o trabalho, posto que um dado
trabalho pode se adaptar ao homem, mas nem todos os homens podem se adaptar a um dado trabalho.
Assim, sdo trés os eixos que direcionam a intervengao em ergonomia: a seguranc¢a dos individuos e dos
equipamentos, a eficacia e o conforto dos trabalhadores nas situacdes de trabalho.

Centrado na atividade do trabalhador, ou seja a partir do savoir-faire daquele que desempenha a
tarefa, um dos aspectos principais € mais propagados pela Ergonomia da Atividade ¢ a andlise do
trabalho real, no local onde ele realmente ocorre, pois assim pretende-se identificar problemas e suas
conseqiiéncias para compreendé-los e propor recomendagdes para minimiza-los ou adapta-los. No
entanto, a tonica do mundo moderno ¢ muito dindmica, conseqiientemente, os interesses e objetos da

ergonomia sao dindmicos também.
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2.4.1. Areas de Expansio da Ergonomia

Como citado anteriormente, os estudos em ergonomia apresentavam forte énfase no trabalho
industrial. Os estudos nesses contextos buscavam compreender a discrepancia entre as tarefas prescritas
e a atividade real desempenhada para o trabalho. A no¢do de tarefa ¢ um desdobramento do conceito de
trabalho prescrito; significa a maneira como o trabalho deve ser executado. Pode ser definida como a
operacionalizagdo do trabalho prescrito em termos de um objetivo dado em condigdes determinadas,
para um sujeito determinado (Leplat & Hoc, 1983). Estudos recentes mostram-se mais ambiciosos

quanto ao campo de intervengdes ergondmicas:

v' Macroergonomia - A macroergonomia parte de uma avaliagdo da empresa de cima para
baixo e usa como ferramenta a analise sociotécnica e o enfoque de sistemas. A
macroergonomia considera o0 modo como as organizagdes sdo projetadas e gerenciadas no
que se refere as tecnologias (Milito & Gontijo, 2000);

v' Ergonomia Aplicada a Informatica - A interagdo homem-computador compreende a
definicdo da utilidade, da usabilidade, da amigabilidade, da logica do sistema, do
encadeamento das informagdes, da navegacdo através de menus e telas, das metaforas, dos
codigos e modos de apresentacdo das informagdes. Tais estudos ergondmicos aplicam-se ao
projeto de ajudas inteligentes ao operador - sistemas assistidos por computador;

v" Ergonomia de Software - As incompatibilidades da interagdo homem-computador, que
propiciam erros durante a operacdo dos sistemas e implicam dificuldades para o cliente,
devem-se ao desconhecimento, por parte do projetista do software da tarefa, do modo
operatorio e da estratégia de resolu¢do de problemas do componente humano do sistema
homem-maquina. A ergonomia do software trata dos aspectos relativos aos programas e a
programagdo ¢ busca melhorar a capacidade de utilizagcdo - usabilidade (usability) - dos
softwares por clientes de diferentes caracteristicas.

v' Lesdes por Esforcos Repetitivos e Doencas Musculoesqueléticas - O trabalho com
teclados, com ferramentas mal projetadas, em linhas de montagem e em terminais tem
produzido lesdes e estudos que buscam nexos causais, diagndsticos seguros e solucdes. A

ergonomia, a partir da andlise das atividades da tarefa, das posturas assumidas, da
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movimentacao de bragos, maos e pernas, propde novas estagdes de trabalho, ferramentas e
formas de organizar o trabalho;

v' Idosos - Este é um tema que preocupa médicos e psicologos em face do envelhecimento das
populacdes. Adaptagdes dos espagos arquiteturais, das habitacdes, dos meios de transporte,
dos equipamentos publicos e domésticos dos computadores e programas sao objetos de
trabalho de ergonomistas. Esta ¢ uma area em que os trabalhos de Laville apresentaram-se
COomo precursores € que agora emerge nos paises escandinavos e nos Estados Unidos (tema de
discussao na Abergo, 2002).

Para Ferreira (1997a), o atendimento ¢ um servico complexo; sua simplicidade ¢ apenas
aparente. Trata-se de uma atividade social mediadora que coloca em cena a interagdo de diferentes
sujeitos em um contexto especifico, visando responder a distintas necessidades. A tarefa de
atendimento ¢, freqiientemente, uma etapa terminal, resultante de um processo de multiplas facetas que
se desenrola em um contexto institucional, envolvendo dois tipos de personagens principais: o
atendente e o cliente. Esta interface, entre a atividade do atendente e a satisfagao do cliente constitui o
principal centro das atengdes para a analise ergondmica dos servicos de atendimento. Entender a
dinamica do atendimento e do comportamento de seus interlocutores ¢ compreender as representagdes
de cada um dos sujeitos dessa intersecao. A partir dessa compreensao e levantados todos os indicadores
criticos das situagdes de atendimento, como os indices das conseqiliéncias das exigéncias impostas aos
funciondrios, os indices das insatisfacdes dos clientes e os indices que apresentam resultados
indesejados para os gestores; inicia-se uma fase de producdo de conhecimento no sentido de
transformar esse contexto de atendimento em um cenario em que a satisfacdo seja eqiiitativa para todos
os interlocutores. Estas satisfacdes podem ser visiveis a partir do levantamento de indicadores
positivos, coletados por observacdo e verbalizagdes, como bem-estar e seguranca dos atendentes;
satisfacdao dos clientes pelo atendimento de suas necessidades, em que a expectativa do atendimento,
pelo menos, ¢ igual ao que percebe; eficiéncia e eficacia do atendimento; e resultados superavitarios
para a gestdao do banco.

A partir da evolucao historica da conjuntura encontrada nos estudos em ergonomia, verifica-se
que um novo campo na ergonomia esta em franco crescimento, onde uma tendéncia em buscar o bem-
estar, eficiéncia e eficacia nos servigos de atendimento ao publico ja ¢ uma realidade. A producao de
conhecimentos nessa area mostra que as primeiras contribuigdes t€ém-se mostrado ricas na elucidagdo e

compreensao das situagdes de atendimento ao publico, independentemente do tipo de atendimento, seja
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ele face a face, teleatendimento ou via web (Ferreira Carvalho & Sarmet, 1999; Gongalves & Ferreira,
1999; Ferreira & Freire, 2001).

A Ergonomia Aplicada ao Servico de Atendimento ao Publico — ErgoPublic ¢ uma realidade em
franco crescimento. Este enfoque procura analisar os multiplos aspectos impostos pelas situacdes dos
servigos de atendimento, utilizando-se das caracteristicas inerentes a estas situagdes, analisando de
forma global os problemas apresentados neste contexto, considerando todos os aspectos e perfil que
caracterizam os seus interlocutores e, ainda, estabelece-se como um instrumento tedrico na busca de
respostas aos problemas encontrados nesse tipo de servigo. O modelo tedrico descritivo ErgoPublic
sera abordado em topico separado, apos apresentagao especifica do servigco de atendimento, no campo

da pesquisa: o servigo de atendimento bancario.

2.5. O Servico de Atendimento Bancario

A cartilha de orientagdo ao cliente bancario, editada pela Febraban (2002), determina que os
bancos devem atender, sem nenhuma discriminagdo quanto a horario e local, tanto os seus clientes
quanto os clientes ndo-correntistas. Constituem excegdes os postos de servicos em empresas e edificios,
dedicados ao atendimento de clientela exclusiva. Ainda sdo excegdes os casos em que a agéncia fixa
um horario ou determina guichés especificos para atender determinados tipos de publico ou para a
prestacdo de servico diferenciado (pagamentos de aposentadoria, pensdes do INSS ou de salarios de
funciondrios de uma empresa). Nesse caso, os critérios devem ser transparentes e seu conhecimento de
facil acesso pelo publico. Para que se cumpra de forma transparente esses critérios, o Banco Central do
Brasil — Bacen, tornou ptblico que o Conselho Monetario Nacional (CMN), resolveu e consolidou trés
resolugdes no ano de 2001, cujos normativos dispdem sobre procedimentos a serem observados pelas
instituicdes financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar no pais, por aquela autarquia, na
contratagdo de operacdes e na prestacdo de servicos aos clientes e ao publico em geral. As Resolugdes
Bacen 2.878, de 26/07/2001, 2.892, de 27/09/2001 e a circular 3.058, de 05/09/2001, sendo a primeira
apelidada de codigo de defesa do consumidor bancario, normatizam as relagdes entre os consumidores
e os bancos.

A complexidade e a modernidade que se observam no servigo de atendimento bancario atual sdo
uma evolucao da sucessao de fases por que passou o Sistema Financeiro Nacional — SFN. Os primeiros
bancos surgiram no Brasil no século XIX, baseados no modelo europeu, sob a forma de bancos

comerciais, voltados as atividades mercantis. Naquela época o atendimento restringia-se as pessoas de
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posses ou que gozassem de grande prestigio e influéncia junto a comunidade local. O atendimento era
uma iniciativa do cliente que procurava uma instituicdo financeira para guardar as suas posses. As
mediacgdes entre o gerente de agéncia e o cliente ocorriam raramente. Este se trancava em uma sala no
interior da “casa bancéria” e poucos o viam. Para atender um cliente, somente se este fosse uma
autoridade ou possuisse grandes depositos.

No inicio dos anos 60 o modelo europeu cedeu lugar ao modelo americano, no qual
predominava a especializagdo e a segmentacdo da clientela. Assim, os bancos, que até entdo tinham
funcdo de caixa e concessdo de empréstimos, passaram a atuar, a partir de 1965, na arrecadagdo de
taxas de servigos publicos como agua, telefone, luz, gés, etc. Passaram a ser intermediarios entre os
orgaos publicos e os contribuintes (Ernst & Young, 1996).

Constituem-se aspectos fundamentais da evolucao do sistema bancario brasileiro: o crescimento
(hoje sdo bancos multiplos e grandes conglomerados); a dispersdo geografica; a diversificacdo de
servicos e a atuacdo governamental. Com estas mudangas, alteraram-se também as formas de
atendimento aos clientes e clientes. Atualmente, todos os estabelecimentos bancéarios possuem as
mesmas modalidades basicas de atendimento aos clientes:

v Atendimento convencional e pessoal — guichés de caixas, nos quais clientes e clientes sdo
atendidos de forma pessoal ¢ obtém, se preciso, recibos, quitagdo e outros comprovantes de
transagdes com a autenticagdo do caixa. Alguns bancos iniciaram um processo de estender o seu
atendimento convencional e pessoal a outros estabelecimentos conveniados. Sdo os chamados
correspondentes bancarios. O Bradesco e o Banco do Brasil ttm como correspondentes
bancarios, respectivamente, os Correios e Telégrafos e a Rede de Supermercados Pao de Acticar
no DF e Sendas no RJ;

v' Atendimento eletronico e telefonico — servigos de atendimento telefonico e sites na Internet
para dar informagdes sobre produtos e servigos, receber reclamagdes e dentncias e esclarecer
davidas;

v' Atendimento Prioritario — a resolu¢do Bacen 2.878, de 28/07/2001, em seu Artigo 9°,
determina o atendimento prioritario:

v’ aos portadores de deficiéncias fisicas;

v’ apessoas com imobilidade temporaria ou definitiva;
v aidosos com mais de 65 anos;
v

a lactantes e as pessoas com bebés de colo.
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v’ Auto-atendimento Eletronico - na maioria das agéncias bancarias, o sagudo de entrada
destina-se exclusivamente a equipamentos eletronicos de auto-atendimento. Muitos bancos
mantém atendentes identificados e uniformizados nessas dependéncias, durante o horario
comercial.

Dos quatro tipos de atendimento oferecidos pelos bancos, segundo Filho (2000), o auto-

atendimento ¢ o mais usado e aceito pelos clientes. Assim, um topico referente a esse tipo de

atendimento merece um aprofundamento.

2.6. O Servico de Auto-atendimento Bancario

O auto-atendimento ¢ apenas um dos aspectos do fendmeno tecnoldgico que teve seu inicio na
década de 60 no Brasil: a automacao bancaria.

A automacao bancaria ¢ uma tecnologia da informag¢ao que objetiva agilizar processos internos

dos bancos e integrar, eletronicamente, os clientes e clientes as operagdes do sistema financeiro e este a
outros setores do sistema economico. O processo de automagdo bancaria ¢ a adocdo de inovagao
tecnologicas que utilizam os recursos da tecnologia de informatica, hardware e software, e
telecomunicagdo, com vistas a realizagdo de transagdes contabeis de resultados financeiros em tempo
real (Marques, em Henrique, 2001). A automagdo bancaria ¢ um fendmeno que surgiu com a manobra
da acumulacao flexivel do capital, ha quatro décadas. As suas forcas motrizes foram:

v" 0 aumento do mercado;

v’ aagilizagdo do fluxo de informagdes para a administragio;
v’ abusca da reduc¢io de custos;
v

o desenvolvimento da microeletronica.
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No inicio da década de 60, com a intengdo de modernizar o setor bancario, visto como “velho ¢
ineficiente”, comprometendo as reformas julgadas necessarias ao crescimento da economia brasileira
(Marques, 1987; em Henrique, 2001), o governo brasileiro instituiu instrumentos de politica econdmica
com vistas a estimular processos de fusdes e incorporagdes dos bancos (Janowitzer, 1986; em
Henrique, 2001). A concentracdo no setor bancario fez crescer a diversidade de produtos e servigos.
Com isso, os bancos foram obrigados a buscar novas tecnologias que aumentassem sua capacidade
produtiva, tendo em vista que passaram a categoria de bancos multiplos, devido a quantidade e
diversificacdo de operagdes que passaram a processar. O quadro a seguir apresenta a trajetoria da

automagao bancdria brasileira ao longo de quatro décadas.

Quadro 1
Trajetéria da Automagao bancaria no Brasil
Fases Desenvolvimento Objetivos Servicos
Década A automagdo se iniciou no interior das Racionalizar o trabalho Adotaram-se equipamentos que facilitaram
de 60 agéncias, com a informatizagdo do sistema interno aumentando a as operagdes das contas correntes dos
administrativo dos bancos. produtividade. clientes.
Década A automacgdo chegou aos caixas e comegou a  Agilizar as  operagdes Os caixas das agéncias comecaram a
de 70 atingir o publico. bancarias mais comuns: realizar operagdes bancarias simples, como
pagamentos de contas e depositos em caderneta de poupanga e em
verificagdo de saldo e conta corrente, pagamento de conta e
retirada de extratos. verificagdo de saldo.
Década Surgiram os caixas eletronicos ¢ a automagdo  Investir no Sdo instalados os quiosques 24 horas, que
de 80 deixou os limites das agéncias para o aperfeigoamento do permitem verificar saldos, obter extratos,
atendimento do sistema bancario. atendimento para a realizar depésitos e fazer saques em
conquista de um numero dinheiro.
cada vez maior de clientes.
Década A automagao oferece atendimento  Reduzir ao minimo aidaas Surgem a poupanga automatica, o
de 90 personalizado inclusive as empresas. Os agéncias. homebanking, o atendimento eletronico ao

avangos trouxeram comodidade as pessoas
fisicas e juridicas. Os clientes ndo precisam
deixar suas casas e escritorios a fim de

realizarem suas operagdes bancarias.

cliente e o banco virtual.

Fonte: Ernst & Young, 1996; pp. 26 e 27

O setor bancario €, entre os setores de servicos, um dos mais sensiveis e receptivos aos

processos de automagdo em seus procedimentos, devido a natureza e volume de informagdes
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alfanumérica que precisam ser processadas com rapidez e corretas. O objetivo de melhor atender e o
pré-requisito de reduzir custos operacionais confluem para incentivar mudangas nas rotinas, que vém se
tornando paradoxalmente rotineiras, gracas aos avancgos da microeletronica e das telecomunicagdes.

Portanto, a partir do ponto de vista dos bancos, a automagdo bancéria constituiu-se numa
oportunidade de reduzir custos e agregar valor para o cliente, embora os bancos envolvam-se com
grandes investimentos de pessoal, além da manutencao e servigos terceirizados. Ja para o publico, em
geral, a automagdo bancaria significa caixas automaticos (Automated Teller Machine — ATM),
homebanking, e sistemas ponto de venda (point of sale).

A evolugdo no atendimento e auto-atendimento bancario brasileiro, ocorrida nas ultimas quatro
décadas, caracterizou alteracdes significativas na sociedade, tanto na mudanga do perfil do trabalhador
bancario quanto na relagdo dos bancos com os seus clientes. Apesar de todo o investimento em
tecnologias da informagdo e da crescente substituicdo dos bancérios por maquinas, a presencga destes
profissionais nas agéncias ainda ¢ cobrada pelos clientes e clientes desses estabelecimentos. Mas, a
marcha da evolu¢do continua e, no final dos anos 90, as mudangas ficaram ainda mais intensificadas
quando as grandes plataformas bancarias internacionais desembarcaram no Brasil. Com isso, verificou-
se a internacionalizacdo das atividades bancarias. No escopo da sofisticagdo do mercado financeiro,
cresceu a concorréncia, que por sua vez induziu as transformacdes nas condigdes, organizacao e
relagdes sociais do trabalho. Essa corrida em busca da vantagem competitiva pelos bancos passa a
exigir dos profissionais atendentes uma maior flexibilidade, pois esta ¢ a forma de lidar com a
variabilidade e imprevisibilidade inerentes as tarefas de linha de frente, resultando em maior
investimento dos bancos na qualidade de servigos (Zarifian, 1994).

A modernizagdo por que o atendimento bancario passou ndo surgiu do acaso. Além das manobras
e estratégias impostas pela acumulagdo flexivel do capital, por intermédio dos seus bracos - doutrina
neoliberal, reestruturacdo produtiva e globalizagdo -, a influéncia das disciplinas sociais fez-se
presente, ora amenizando ou contribuindo com as conseqiiéncias de mal-estar vivenciadas pelos
trabalhadores diante de tantas mudangas. No entanto, nenhum desses aspectos que contribuiram para a
evolucao dos servigos de atendimento aborda as questdes das mediagdes de forma completa. Neste
sentido, a Ergonomia da Atividade sai na frente com um modelo que trabalha a complexidade do
atendimento como um sistema integrado, no qual a preocupagdo com os interlocutores ¢ abordada de

forma eqiiitativa nas analises. O modelo tedrico descritivo proposto ¢ discutido no topico a seguir.

Wiadimir Jatobd de Menezes 39



Atendimento Presencial em Auto-Atendimento Bancario?!
Um Paradoxo a Luz da Logica dos Clientes, dos Atendentes e dos Gestores

2.7. Modelo Tedrico Descritivo: ErgoPublic

Em seu artigo “Servigco de Atendimento ao Publico: O que ¢? Como analisé-lo? Esbogo de uma
abordagem tedrico-metodologico em Ergonomia”, Ferreira (1997a) apresenta uma analise de aspectos
teoricos e metodoldgicos do estudo de servigos de atendimento sob a luz da Ergonomia da Atividade.
Segundo o autor, o atendimento ao publico ¢ considerado um servigo complexo, e alerta para o fato de
sua simplicidade ser apenas aparente. O modelo delineado ressalta que nas situagdes de atendimento
participam diferentes sujeitos que se interagem, define tal contexto especifico como uma atividade
mediadora, que visa responder as distintas necessidades, e mostra que o atendimento ¢ parte de um
processo maior.

A situagdo de atendimento ¢ enfocada como uma posicao de “porta de entrada” para alcance das
origens da falta ou da perda de qualidade do servigo prestado ao cliente. E nesses momentos que se
manifestam os problemas e as dificuldades dos diferentes sujeitos envolvidos, cujas raizes estio em
outras instancias, como por exemplo: na falta de treinamento; no modelo de gestdo implantado pela
organizacao; e/ou na desinformagao do cliente (Freire, 2002).

Para Gongalves (1998), essas relagdes sdo tdo importantes, que as organizagdes vém a cada dia
valorizando pesquisas que tém a finalidade de conhecer as expectativas dos funciondrios e clientes, no
que diz respeito a qualidade de vida no trabalho e a qualidade dos servigos prestados. A ergonomia vem
contribuindo para a melhoria das condigdes de trabalho dos sujeitos, a partir da analise da atividade
desenvolvida por eles para realizar tarefas prescritas pela organizagdo, enquanto a qualidade total
contribui com a avaliacdo da qualidade percebida pelos clientes, desde que ela seja definida nao

conforme seus administradores a encaram, mas como seus clientes a desejam.

2.7.1. Variaveis do Modelo Tedrico Descritivo

O modelo considera trés varidveis principais: a logica dos atendentes, a logica dos clientes e a
logica dos gestores. Esses segmentos fazem parte do modelo tedrico que sistematiza os fatores
essenciais caracteristicos das situacdes de servico de atendimento e suas respectivas interagdes. Como
propde a literatura, “compreender o trabalho para transforma-lo” (Guérin et al/l. 2000), diagnosticar o
servico de atendimento ao publico significa identificar a origem e a dindmica dos problemas existentes.
Para isso, € necessaria a decodificagdo dessas logicas, que sdo conceituadas como se segue:

v’ a légica dos gestores — que identifica e analisa o conjunto de fatores (perfil, processos,

organizagao e recursos instrumentais) que caracterizam o “modo de gestdo e cultura da
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organizacdo” da instituicdo, sem o qual ¢ impossivel compreender o que se passa nas
situagdes de atendimento e os efeitos sobre a sua eficacia e qualidade. Este modo de ser
habitual da organizagdo renova-se a cada nova administra¢do, pois a cada mudanga de
gestores, tende a mudar-se o estilo de geréncia, conseqiientemente as representagdes;

v alogica dos atendentes — que identifica e analisa o conjunto de fatores (perfil individual,
competéncia profissional e estado de satde) que caracteriza o “modo de ser e agir” do
atendente, orientando a sua conduta nas situagdes de atendimento para responder
adequadamente tanto as necessidades dos clientes quanto as tarefas prescritas pela
instituicdo;

v a légica dos clientes — identifica e analisa o conjunto de fatores (perfil socioecondmico,
representagdo social e satisfacdo) que caracteriza o “modo de utilizacdo e consumo” dos
servicos pelos clientes e que orienta seu comportamento nas situagdes de atendimento ao
publico (Ferreira, 2002).

Para o autor, “o servigo de atendimento constitui o ponto de interse¢do dessas diferentes logicas
que se inscrevem, por sua vez, dentro de determinadas condig¢des fisico-ambientais (espago,
luminosidade, ruido e calor) e instrumentais (material, mobiliario, equipamentos)”. Desse modo, o
contexto de producdo de bens e servigos se transforma no cenario onde se desenrola o atendimento. Os
gestores, via institui¢do, interagem com os outros dois interlocutores por meio de seus objetivos,
processos organizacionais e estruturas consolidadas, cujos elementos essenciais influenciardo no
processo de atendimento. Esse contexto institucional ou cultura organizacional poderd facilitar ou
dificultar as interagdes entre os sujeitos, € imprimirda uma dindmica Unica no cenario de prestagdo de

Servico.
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Figura 2

Modelo Teérico
Contexto Caracteristico do Servigo de Atendimento ao Publico: Logicas, Fatores e
Condigoes Fisico-Ambientais (Ferreira, 2002)
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Fonte: Ferreira (2002). Marcas do Trabalho e Bem-estar no Servico de Atendimento ao Publico. UnB

A visibilidade dos possiveis desequilibrios e incompatibilidades existentes entre as logicas
aparece sob a forma de indicadores criticos (tempo de espera, reclamagdes dos clientes, erros,
retrabalho). Assim, a mediagdo entre atividade de trabalho dos atendentes e o comportamento do
cliente tornou-se o centro principal de investigacao, pois a partir da sua compreensao serao elucidados
os fatores responsaveis pelas situagdes problematicas de atendimento. Nesta perspectiva, a propria
investigacdo constitui-se no método de producdo de conhecimento sobre a tematica de servigos de
atendimento.

O trabalho desenvolvido pelos atendentes ¢ fundamentalmente uma atividade de mediagdo entre
as finalidades do banco e as necessidades dos clientes. Essa media¢do prescrita ndo ¢ facil de se
realizar, ao contrario, ela pode ser a fonte permanente de um conflito que comporta multiplas
dimensdes (Ferreira, 2002). Partindo-se do pressuposto de que todo trabalho compreende uma parcela

de incerteza quanto ao seu conteido, quanto a evolucao da demanda ou quanto ao contexto econdémico
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em que se insere, como as incertezas que se avizinham para os proximos anos em decorréncia dos
conflitos do Oriente Médio, esse mesmo pensamento pode ser aplicado a tarefa de atendimento em
servicos, ndo por sua complexidade técnica, mas pela complexidade que representa a interagdo entre
pessoas presentes num contexto de atendimento. Esta analogia ganha forca quando Zarifian (1994) fala
da impossibilidade de prescrever boa parte do trabalho humano, j4 que ndo se conhece o evento a
priori. E o que acontece com as tarefas de atendimento, em que, por maior que seja o esforgo de
previsdao do comportamento do cliente e preparagdo do atendente, sempre havera demandas imprevistas
para as quais ndo ha respostas prescritas. As caracteristicas essenciais de servigos mostram a
dificuldade de se prescrever comportamentos nesses contextos, mesmo porque em situagdes de
prestacdo de servigos a producdo e consumo acontecem simultaneamente e naquele momento
(Gronroos, 1993).

Nesse sentido, trés facetas principais do trabalho de mediagdo sdao colocadas em evidéncia:

v' em relacio aos gestores, a mediacdo tende a transformar o atendente metaforicamente nos
'bragos, pernas e cabe¢a’ do banco. Esta, por sua vez, busca personificar-se no atendente,
abandonando sua condi¢@o de ser abstrato;

v' em relagiio ao cliente, a mediacdo tende a uma despersonificagdo do atendente, ou seja, o
cliente substitui a identidade singular do atendente e encarna a figura do banco. Dessa
forma, responsabiliza-o pela resposta adequada a demanda do cliente;

v' em relacido ao atendente, a mediacdo tende a ser um momento de gerir interesses nem
sempre compativeis e harmonicos, buscando cumprir as tarefas prescritas, evoluir suas
competéncias, preservar sua saude e construir sua identidade profissional.

Essas dinamicas de interagdo entre os interlocutores terdo impactos diretos na prestacdo dos
servicos, resultando: na satisfacdo do cliente; na eficiéncia e no bem-estar dos atendentes; na eficacia e
qualidade do proprio servigo. Assim, aferir a qualidade do servigo implica decodificar os fatores que
subsidiam as diferentes logicas, ndo perdendo de vista a globalidade da situacdo e, sobretudo,
evidenciar suas interagdes num contexto de producao de bens e servigos.

As dificuldades e queixas apresentadas em situagdo de atendimento, como longas filas,
insatisfacdo do cliente, inseguranca dos atendentes, ¢ apenas a ponta do iceberg (Ferreira & Freire,
2002) de problemas que estdo em camadas mais profundas. A metafora utilizada mostra que os
problemas ou queixas constituem a parte visivel do iceberg na superficie e, a parte abaixo do mar, que

compde 90% do gelo, sdo as verdadeiras causas que devem ser investigadas, compreendidas e
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transformadas para a melhoria do atendimento. Assim, o modelo teérico sob a otica da Ergonomia da
Atividade busca analisar mais profundamente as variaveis que compdem as situagdes de atendimento,
diagnosticando os problemas encontrados e proporem recomendagdes para minimiza-los ou elimina-

los.

2.7.2. O Modelo Teorico e a Produciao Académico-Cientifica

Os primeiros estudos com base na Ergonomia da Atividade aplicada ao servigo de atendimento
ao publico (Ferreira, Carvalho & Sarmet, 1999; Alves, Lima & Ferreira, 1999; Gongalves & Ferreira,
1999) apresentaram a visao das trés logicas para compreensdo do cendrio de atendimento e
constituiram as principais contribui¢cdes para organizar o modelo teérico — em construgdo — que tem
orientado a linha de pesquisa do ErgoPublic. No mesmo campo, outros trabalhos ja foram realizados,
como: a) Ferreira & Freire (2001), que desenvolveram uma pesquisa sobre o atendimento em posto de
gasolina, na qual identificaram as possiveis causas da rotatividade entre os frentistas. A pesquisa
mostrou a forte influéncia do modelo organizacional na prestacdo do servigo em questdo; b) duas
dissertacdes, uma sobre o custo humano na fungdo de teleatendimento (Freire, 2002), nas quais se ¢é
mostra o esquema taylorista de trabalho em que sdo submetidos esses profissionais; ¢) outra sobre os
servicos via web-site (Gongalves, 2002), onde se enfatiza a importancia desse tipo de servigo e se
apontam os problemas de utilizabilidade que comprometem o atendimento.

Quanto aos estudos apresentados em congressos envolvendo o modelo teorico descritivo, tem-
se o registro de sessdes técnicas, sessdes coordenadas e sessdes de poster, as quais passa-se a

relacionar:
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Quadro 2
Modelo Tedrico — Trabalhos Apresentados em Congressos
Autores Ano Titulo Objetivo
Junior, Limae  Abergo  “Atendimento classico do auto- O estudo buscava compreender o
Ferreira (1999) atendimento?” paradoxo do auto-atendimento com
atendimento classico como decorrente de
usabilidade da interface.
Ferreira Abergo  “Servigo de atendimento ao puiblico: O estudo fornece uma ferramenta teérica
(1999) o que ¢é? Como analisé-lo? Esbo¢co de  que oriente o processo de investigacdo das
um modelo tedrico em ergonomia.” situagdes de atendimento ao publico.
Sarmet & Abergo  “Analise da interagdo entre a logica O estudo avalia a interagdo das logicas
Ferreira (1999) do sistema informatizado e a logica dos operadores e dos sistemas
do operador no servigo de informatizados nos servigos de
atendimento ao publico do Detran atendimento publico em uma institui¢ao
(DF)”. publica do DF.
Gongalves e Abergo  “Servigo de atendimento ao publico e O estudo avalia home-pages
Ferreira (1999) home-pages governamentais. governamentais utilizadas enquanto
instrumento mediador no atendimento ao
publico
Menezes e Abergo  “Clientes private: eles adoram, a O estudo avalia a qualidade de servigo de
Ferreira (2002) instituigdo lucra, mas os atendentes...  atendimento prestado a clientes especiais
Avaliagdo ergondmica no em uma agéncia bancéria.
atendimento private de uma
instituicdo financeira”.
Hostensky, Abergo  “Organizagdo do trabalho, atividade O estudo procura compreender a
Aviani, (2002) e custo humano em taquigrafia”. influéncia da organizagio do trabalho no
Ferreira, custo humano na atividade em taquigrafia.
Cordeiro e
Menezes
Ferreira, Abergo  “Novo modelo de gestdo e novas O objetivo busca a reconcepgdo de
Costa, Rasia, (2002) condig¢des de trabalho para o condicdes de trabalho que facilitassem a
Arag?o, atendimento ao publico.” implanta¢do de um novo modelo de
Drumond, gestao, baseado em uma organizagao do
Drumond e trabalho mais sistémica e voltada para a
Brack intera¢do grupal na realizagdo das
atividades.
Freire & Abergo  “Teleatendimento: modo operatdrio O objetivo geral constituiu em elaborar
Ferreira (2002).  dos atendentes e conduta verbal do um quadro explicativo sobre a inter-
cliente”. relac@o entre a conduta apresentada pelos
clientes ¢ 0 modo operatério desenvolvido
pelos atendentes.
Freire & Abergo  “A empresa treina, mas na pratica é O objetivo do estudo evidencia que a
Ferreira (2002) outra coisa: carga de trabalho do logica organizacional de uma rede de
frentista e a rotatividade na fungdo atendimento esta na origem da
frentista”. rotatividade dos frentistas.
Viegas & SBPC “De vez em quando da pau. Analise O estudo avalia um aplicativo de servigo
Ferreira (2002) ergondmica de um aplicativo de de teleatendimento.
servigos de teleatendimento”.
Rosa e Ferreira SBPC “Servico de atendimento ao publico O estudo avalia o espago fisico de um
(2002) em um self-service € uso critico do restaurante self-service.
espaco fisico”.
Ferreira, SBPC “Esta¢des informatizadas de consulta O estudo avalia o espago fisico e estagdes
Judice e (2002) e queixas dos clientes em um centro  de consulta em um centro de
Hostensky de documentacio”. documentagdes.

Fonte: Laboratorio de Ergonomia - ErgoPublic
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O quadro compde o escopo de pesquisas em Ergonomia da Atividade, apoiada no modelo teorico,
que servirdo de referéncias para estudos futuros relativos aos servigos de atendimento. Para o presente
estudo, a contribui¢dao para a consolidagdo do modelo tedrico recaird sobre a formulacdo de imagens
que sdo criadas entre os interlocutores nas situacdes de mediacdo de atendimento. Destarte, essas
imagens contribuirdo para a compreensdo e posicionamento dos interlocutores diante do paradoxo

atender em auto-atendimento.

2.7.3. Génese das Imagens Formuladas entre os Interlocutores

De acordo com Ferreira (2002), as mediacdes jogam papel fundamental na dindmica que
caracteriza o servi¢o, cujos impactos positivos resultam: (a) na satisfagcdo do cliente; (b) na eficacia e
bem-estar dos atendentes; e (c) na eficiéncia e qualidade dos servicos. Em outras palavras, se a
dindmica impacta positivamente, elas geram satisfacio para todos os interlocutores. Estas
consideragdes, conforme Smith & Houston (em Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988), ensinam que a
satisfacdo com os servicos diz respeito a confirmacao ou desconfirmagdo das expectativas. Os autores
basearam-se em pesquisas sobre o paradigma da desconfirmagdo, que sustenta que a satisfagdo esta
relacionada com o tamanho e a dire¢do da experiéncia de desconfirmagao, a qual ¢ relacionada com as
expectativas iniciais dos sujeitos. A teoria da desconfirmagdo das expectativas, também conhecida
como paradigma da desconfirmacdo, ¢ provavelmente a mais aceita em estudos de avaliagao de
satisfacdo. A teoria acrescenta que o eixo central de sua concepgao € a premissa de que o individuo cria
uma expectativa em relacao a determinada coisa (pode ser um produto, um servigo, um relacionamento,
etc.), posteriormente percebe como o fato real ocorreu (performance) e faz uma comparacao entre a
expectativa e sua percep¢ao. Ao fazer a comparacao, o individuo pode sentir que tudo aconteceu de
acordo com o que ele esperava, ou seja, suas expectativas foram confirmadas. Como a expectativa
torna-se um ponto de referéncia, se os resultados ficarem aquém dela, diz-se que ocorreu uma
desconfirmagao negativa; se forem melhores do que o esperado acontece uma desconfirmagao positiva.
De acordo com essa teoria, ¢ justamente a ocorréncia de desconfirmagao que leva o individuo a sentir-
se satisfeito ou insatisfeito, sendo que o tamanho da distdncia entre a expectativa e a percepcao reflete
diretamente nessa sensagdo, por exemplo se ocorreu desconfirmagdo negativa com elevada
discrepancia o sujeito se sentira muito insatisfeito (Gomes, 2000).

Oliver (1980) descreve a teoria da desconfirmagdo da seguinte forma: as expectativas "criam

um quadro de referéncia a partir do qual ¢ efetuado um julgamento comparativo. Assim, resultados
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menores do que o esperado (desconfirmacao negativa) sdo julgados como inferiores a esse ponto de
referéncia, enquanto resultados melhores do que o esperado (desconfirmagao positiva) sao avaliados
como superiores a ele". O modelo preve, portanto, que "os sentimentos de satisfacdo ocorrem quando
os consumidores comparam suas percepgoes do desempenho de um servigo as suas expectativas"

Para Gronroos (1993), os clientes t€ém expectativas em relagdo a qualidade, mesmo antes de
terem experiéncias com aquela empresa ou suas ofertas. Eles também tém algum tipo de imagem da
empresa, 0 que, por si s6, exerce um impacto sobre a qualidade e funciona como um filtro. Uma
imagem boa e bem conhecida ¢ um escudo, enquanto uma imagem negativa pode facilmente fazer com
que a realidade parega menos atraente do que de fato o é.

Assim, essas citagdes induzem a reflexdes que levam aos seguintes questionamentos: qual ¢ a
génese das expectativas? Como se forma o quadro de referéncia das expectativas em que o sujeito se
pauta para comparar com a percepc¢ao, conforme citado por Oliver (1980)? O que sdo os preditores das
expectativas citados por Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988)? Como as representagdes sociais € 0
contexto pessoal/individual influenciam na formagdo das expectativas, segundo Engel, Blackwell &
Miniard (2001)? Qual a relagdo entre percepcao, representacdes € imagem?

As respostas aos questionamentos buscam entender a génese das imagens formuladas entre os
interlocutores do contexto de atendimento bancario, bem como contribuirdo para elucidar o

posicionamento destes diante do paradoxo apontado no estudo.

2.7.3.1. Base Teorica para a Formulacio de Imagens entre os Interlocutores

O termo percepcao ¢ definido em psicopatologia como o ato pelo qual toma-se conhecimento de
um objeto do meio exterior, considerado como real, isto ¢, como existente fora da atividade perceptiva
(Pain, 1993). Para este autor, a percep¢ao ¢ uma apreensao de uma situagao objetiva, acompanhada de
representagdo e freqlientemente de juizos, num ato unico, o qual somente pode ser decomposto por
meio de analise.

Quanto a representacao, esse autor define-a como imagens dos objetos e fendmenos percebidas
nas experiéncias anteriores e evocadas de modo voluntario ou involuntariamente. Em suma,
representacdo € a reproducao na consciéncia de percepgdes passadas, e como a literatura em psicologia
mostra que representacdo ¢ imagem sdo termos empregados com idéntico significado, por analogia,
imagem ¢ uma reprodugdo na consciéncia de percepgdes passadas. Portanto, experiéncias passadas,

influéncias sociais e culturais e necessidades pessoais, agradaveis ou ndo, tém contetdos
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representativos que impactarao as decisdes e a¢des dos sujeitos, tanto em decisdes de consumo quanto
nas experiéncias de media¢do futuras (Jaspers, 1979; Pain (1993); Weill-Fassina, 1993; Gade, 1998;
Engel, Blackwell E Miniard, 2001).

Engel, Blackwell & Miniard (2001) citam as perspectivas sociais e individuais como
fundamentais na formacao das expectativas do consumidor. Aspectos como cultura, classe social,
influéncia da familia e grupos de referéncia, atitudes, personalidade e motivagao sdo responsaveis para
as decisdes de acdes de consumo. Para Oliver (1997), as necessidades, qualidade, iniqiiidade e
arrependimento por experiéncias passadas constituem padrdes comparativos, que atuam em paralelo.
Zeithaml, Parasuraman & Berry (1990) apresentam a expectativa com o padrdo comparativo, sendo que
podem ser usados em dois sentidos diferentes — aquilo que os clientes acreditam que ocorrerd quando
depararem com um servigo (previsoes) e aquilo que os clientes afetivamente esperam que ocorra
(desejos). Os autores apontam como fatores que podem influenciar os niveis de expectativa dos
sujeitos, inclusive nas duas zonas de tolerancia citadas, as necessidades pessoais, experiéncias
passadas, comunicagdo boca a boca, promessas explicitas de servicos, alternativas de servigos
percebidas, entre outras. Ja para Gronroos (1993), este inclui, além dos fatores apontados pelo grupo
anterior, a comunica¢ao com o mercado, por meio de publicidade, da mala direta, relagdes publicas,
etc. Quanto a contribuicdo da ergonomia cognitiva, temos os trabalhos de Weill-Fassina (1993), nos
quais a autora define o conceito de representacdo para a ag¢do, que se caracteriza pelas redes de
propriedades, de conceitos, de saberes, de crengas, de sensagdes que o sujeito vivenciou ao longo de
sua historia.

Portanto, a génese da formacgdo de imagem para todos os interlocutores, expressos no modelo
teorico descritivo, ¢ a mesma. As influéncias dos preditores sociais ou individuais impactam as
expectativas de cada um dos sujeitos do modelo, alterando-se somente o contetido de acordo com as
experiéncias vivenciadas singularmente e a posi¢ao que o interlocutor ocupar no modelo, seja: gestor,
cliente ou atendente. Assim, para o cliente as expectativas (previsdes ou desejos) compdem-se das
necessidades pessoais, que neste estudo sdo as financeiras; para o gestor, as expectativas compdoem-se
de bons resultados/lucros, eficiéncia e eficacia dos servicos prestados, indice favoravel de satisfacao
dos clientes; e finalmente, para o atendente, as expectativas compdem-se de valorizagao,
reconhecimento, recompensa ou retribui¢do pertinente ao trabalho realizado, bem-estar e seguranca no

ambiente de trabalho.
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O modo de gestdo, o modo de ser e agir e o modo de utilizagdo serdo avaliados na hora da
verdade, momento em que estas diferentes caracteristicas sdo confrontadas entre os interlocutores. O
cliente confrontara as suas expectativas com a percepcao das caracteristicas do servico prestado, como:
tangibilidade, confiabilidade, presteza, seguranca e empatia; o atendente confrontard as suas
expectativas em relacdo a percepcao de sua atuagdo no atendimento e feedback do cliente; avaliard a
sua autonomia para resolver problemas prontamente; sua competéncia em atender durante as interagdes
com o cliente, e confrontard a sua atuagdo com as orientagdes que recebeu nos treinamentos,
reconhecimento por negdcios fechados e conseqiientes recompensas; e finalmente, o gestor, que
confrontard as suas expectativas com a percep¢ao de que todo o seu investimento em propagandas,
treinamento, eficiéncia e eficacia do servico prestado e satisfagdo do cliente foram revertidos em
resultados positivos. Esse processo ¢ dinamico, sendo modificado cada vez que os sujeitos vivenciam
uma situacdo de atendimento. Portanto, trata-se de um processo continuo que dependera de repetidas
mediagdes para as renovagdes das representacoes e imagens que, a cada novo encontro, serdo
modificadas.

Nos primeiros trabalhos desenvolvidos pelo ErgoPublic, constatou-se uma primeira imagem
formada pelos gestores e clientes em relacdo ao atendente. Os gestores tendem a transformar
metaforicamente o atendente nos “bragos, pernas e cabeca’” do banco, buscando personificar-se nele; os
clientes, por sua vez, tendem a despersonificar o atendente e a enxerga-lo como a propria instituicao,
passando a responsabiliza-lo por todos os problemas do atendimento, inclusive pelo nao-atendimento
das suas demandas. O atendente, por sua vez, apds horas de condicionamento, passa a incorporar esse
papel, submetendo-se a um processo de alienacdo e cristalizagdo, confundindo seus proprios desejos
com os da organizacdo (Rezende, 2003). H4 uma tendéncia para a perda da identidade do atendente,
campo fértil para patologias ligadas ao trabalho. Assim, toda a mediacdo entre gestores e clientes
acontece via atendente, exigindo desses profissionais um continuo uso de estratégias de mediagdo
operatorias para enfrentar as diversidades dos seus afazeres. E, ainda, a cada nova mediacdo um
elemento ¢ inserido para manter ou modificar as representacdes dos interlocutores, de maneira que
estas contribuem para forma¢do de uma imagem quanto aos outros dois interlocutores, bem como para
o posicionamento diante do paradoxo existente no atendimento classico em auto-atendimento.

Em todas as pesquisas consultadas, os autores apresentaram uma visdo sobre o contexto em que
se desenvolve o trabalho de atendimento. Ficou constatada explicitamente uma diferenga entre o que a

empresa estabelece como trabalho para o atendente e o que realmente ¢ realizado por ele nas situagdes
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de trabalho. Observou-se uma discrepancia entre o trabalho prescrito e as atividades reais
desenvolvidas pelos atendentes, o que ¢ um preceito basico para a Analise Ergondmica do Trabalho: as

estratégias de mediacao do tipo operatoria.

2.8. Atividade de Trabalho: Modelo e Estratégias de Mediac¢ao

Para atender as exigéncias da empresa € a0 mesmo tempo solucionar problemas em situagdes
reais de trabalho, o atendente estabelece um conjunto de estratégias que vao mediar as suas agdes, de
maneira que os objetivos institucionais sejam alcancados. Essas estratégias de mediagdo - a
compatibilizagdo do prescrito ao real - vdo estabelecer as configuracdes da atividade, cujo
entendimento da ergonomia € a relacdo entre as condigdes ambientais e instrumentais, estado de satde,
0s objetivos pessoais e experiéncias de trabalho do sujeito.

De acordo com Ferreira (2000), o trabalho cumpre um papel mediador entre o individuo e o
ambiente, sendo as duas varidveis dimensoes analiticas transversais a teoria e a pratica da ergonomia.
Para Teiger (em Ferreira, 2000), “ele ¢ uma manifestagdo da interagao entre o sujeito trabalhando e o
seu ambiente lato sensu, cada um dos dois elementos representa a realidade, a materialidade do
trabalho”. Por meio do trabalho o sujeito interage com o meio e seus multifatores, buscando garantir os
meios necessarios para a sua sobrevivéncia, formag¢do de sua identidade enquanto ser social,
proporcionar o seu bem-estar fisico, cognitivo e afetivo e, ainda, responder as exigéncias do trabalho
prescrito.

A evolugdo de qualquer situagdo de trabalho perpassa pela estruturacao ciclica de estratégias de
mediagdo operatdria desenvolvidas pelo sujeito como forma de responder as exigéncias impostas pela
tarefa. Esse ciclo se forma dentro de um contexto organizacional com meios instrumentais disponiveis,
o suporte oferecido e as proprias condi¢des de trabalho. As variaveis satde, objetivos pessoais € as
experiéncias dos sujeitos também determinardo a evolugcdo da interacdo. Todas estas variaveis
interagem levando a uma retro-alimentagdo, que se processa quando o sujeito age diretamente sobre o
meio pela atividade trabalho e, a0 mesmo tempo, ¢ transformado por ele em funcdo dos efeitos e
resultados das suas agdes. Mudam as experiéncias, as representagdes € os objetivos pessoais em busca
da melhor performance e bem-estar em fun¢do do confronto trabalho prescrito e real. Estas estratégias
de mediacao mostram que os trabalhadores ndo sdo passivos entre o seu estado funcional e o trabalho

(Laville, em Ferreira, 2000).
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A Ergonomia da Atividade, no enfoque de Ferreira (2003), trabalha com a nogdo de estratégia
de mediacdo operatoria e adaptagcdo, e comporta os seguintes aspectos: (a) o sujeito elabora um
compromisso entre 0s objetivos do trabalho, as suas habilidades e competéncias e a preservagao da sua
saude; (b) ele acumula uma experiéncia das situacdes de trabalho e um conhecimento do seu proprio
funcionamento; e (c) como uma resultante da mediacao destes dois aspectos ele estrutura as estratégias
operatorias.

Segundo Ferreira & Mendes (2003), as caracteristicas principais das estratégias operatdrias sao
as seguintes:

v’ visam reduzir o custo humano do trabalho e, em conseqiiéncia, proporcionar o predominio de
vivéncias de bem-estar;

v’ nascem, se desenvolvem e se estruturam com base na experiéncia de trabalho;

v do ponto de vista dindmico, a evolugdo das estratégias operatorias depende, sobretudo, de
como os individuos e grupos se auto-avaliam e das imposicdes externas existentes do
contexto de produgao;

v' do ponto de vista estrutural, viabilizam as atividades dos trabalhadores com base em
representagdes para a atividade, cuja configuragdo pode ser do tipo: savoir-faire;, golpe de
vista; saberes tacitos; habilidades motoras; macetes; habilidades sensoriais.

Uma visao do modelo analitico das estratégias de mediacdo individual e coletiva do tipo

operatoria e suas respectivas caracteristicas principais sao apresentadas na figura 3.

- Figura 3 -
Atividade de Trabalho
- Estratégias de Mediagao Individual e Coletiva -

Eficiéncia Performances Eficécia
L 0 - ]

" Complexidade

Contexto de
Trabalhadores Atividade Wb ARl

Bt a.8 g (Formais e Informais) Bens e Servicos
(Mediagdo Individual e C(.)letlva) (CPBS)

Custo Humano do
Trabalho - CHT

Bem-estar Vivéncias Mal-estar
I — I —

Fonte: Ferreira (2003) (In Ferreira, M.C. & Dal Rosso, S. (2003). 4 regulagdo social
do trabalho. Brasilia: Paralelo
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2.8.1. O Descompasso entre a Tarefa e a Atividade

Durante muito tempo a ergonomia abordou o trabalho como mediador na relagio homem-
maquina ou homem-tarefa. Atualmente, esta ci€ncia utiliza-se do fator atividade como mediador da
inter-relagdo homem-trabalho. Com isso, passaram a existir dois conceitos basicos fundamentais em
ergonomia: tarefa e atividade. Os trabalhos prescritos ou previstos, relativos a defini¢do prévia por
parte de uma organizagdo, que fixam as regras e ditam os objetivos qualitativos e quantitativos da
produgdo: “o que fazer; como fazer; em quanto tempo fazer; onde fazer; com que fazer”. E ainda, a
maneira como o trabalho deve ser executado: modo de utilizar as ferramentas ¢ as maquinas, o tempo
concedido para cada operacao, os modos operatorios e as regras a respeito (Daniellou, Laville e Teiger,
1989). Porém, este trabalho prescrito nunca corresponde exatamente a uma situagdo real de trabalho. E
um contexto muito diferenciado daquilo que estéd escrito nos procedimentos e manuais. O trabalho real
comporta a atividade do sujeito, seu modus operandis, onde ele coloca em jogo todo o seu corpo, sua
experiéncia, seu savoir-faire, sua afetividade numa perspectiva de construir modos operatdrios visando
a mediar sua relagdo com as condigdes objetivas de trabalho (Ferreira, 2000).

Daniellou (1992) enfatiza que apenas os que a realizam € que conhecem plenamente a atividade,
sendo entdo de grande importancia a participagdo voluntaria dos trabalhadores no processo de
compreensao do trabalho, que se torna assim co-autores da investigagao.

Para Guérin et all. (2000), uma tarefa ¢ um resultado antecipado, fixado dentro de condig¢des
determinadas. J4 a atividade ¢ a maneira como os resultados sdo obtidos e os meios utilizados
realmente. Em outras palavras, a tarefa ndo ¢ o trabalho, mas o que ¢ prescrito pela empresa ao sujeito;
a atividade de trabalho ¢ uma estratégia de adaptagdo a situacao real de trabalho, objeto da prescrigao.

A atividade do sujeito ¢ uma mediacao que busca equilibrar os diferentes objetivos fixados pela
empresa e as expectativas pessoais. O sucesso do equilibrio entre esses aspectos gera para o sujeito um
modo operatorio eficiente as condi¢des e circunstancias que surgem no decorrer de suas fungoes.
Dependendo da discrepancia entre a tarefa prescrita, a atividade e condi¢des do meio, isso podera
implicar um custo a satide do individuo. A operacionalizacao de estratégias de mediagdo pressupde a
existéncia de processos perceptivos € mnemonicos que orientam a atividade de trabalho dos sujeitos. A
esses processos Weill-Fassina et all. (1993) denominaram de representagdo para e na agdo. Esses
processos tratam de fato de manter um equilibrio para o sujeito com a sua situag@o e seu ambiente de

trabalho, de modo a obter resultados esperados dentro das melhores condigdes possiveis.
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Nesse contexto, a ergonomia enfatiza que o processo de mediacao ¢ indissocidvel da atividade
mental, colocando em primeiro plano a importancia da analise do funcionamento cognitivo em situagao
real de trabalho. Para compreender esse mecanismo de funcionamento cognitivo, a abordagem
representacdo para e na acdo (Weill-Fassina, Dubois & Rabardel, 1993) fornece um quadro tedrico
pertinente aos objetivos do presente estudo. Os autores se apdiam no conceito de mediacao e adotam o
paradigma piagetiano da equilibra¢do cognitiva.

As representagoes para e na agdo sao definidas como “...processos mentais ativos de tomada de
consciéncia e de apropriagao das situagdes nas quais os individuos estdo implicados e, a0 mesmo
tempo, sdo produtos e resultados de suas atividades (Weill-Fassina, Dubois & Rabardel, 1993”).
Segundo os autores, esse conceito apresenta-se de duas formas: (a) como produto — “...caracteriza-se
pelas redes de propriedades, de conceitos, de saberes, de savoir-faire, de crengas, de sensagdes
vivenciadas...que sdo construidas e selecionadas no curso da histéria do sujeito a partir de sua
formacdo, de sua experiéncia e de suas necessidades de acdo”; (b) “..como processo trata da
elaboragdo individual e finalistica por intermédio da qual o sujeito constréi e estrutura seus
conhecimentos, saberes e savoir-faire no contexto de suas interagdes com o meio visando agir sobre
ele, utiliza-lo ou transforma-lo”.

A contribuic¢ao de Dolle (2000) reforga as afirmacdes de Weill-Fassina et. al (1993), pois define
que o agir do sujeito €, no final das contas, coordenar esquemas entre si ou encaixa-los em um sistema
regido por leis de totalidade, pois toda a¢do comportard os dois pdlos da atividade inteligente:
assimilacdo e acomodagdo (Piaget, em Dolle, 2000). Portanto, existe uma similaridade entre as
propostas dos autores, pois a assimilacdo pode consistir simplesmente em incorporar uma situagcao ou
um objeto a um esquema ou a um conjunto de esquemas coordenados, que nada mais ¢ do que (re)
formular as representagdes. Quanto a acomodagao, ela consiste em diferenciar, de forma cada vez mais
apurada, os esquemas de acgdes para melhor adapta-los as condigdes cambiantes do campo de
atividades, como em construir na criagao de esquemas novos. Isto significa que o savoir-faire adquirido
pelos atendentes de servigos, via mediagdes com consumidor, reformulou-se e acomodou-se em formas
de representagoes na agdo. Portanto, atualizam os seus esquemas para novas mediagdes.

Assim, as estratégias de mediacao, objeto de analise da Ergonomia da Atividade, minimizam o
custo humano no trabalho, que de acordo com Ferreira & Mendes (2003), configura-se em trés
dimensodes: fisica, afetiva e cognitiva, as quais sempre se apresentardo simultaneamente, havendo

porém um predominio maior de uma ou de outra, dependendo da situacdo e natureza do trabalho.
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2.9. Custo Humano do Trabalho Resultante da Atividade de Atendimento

A atividade desempenhada pelo trabalhador ¢ o resultado de um compromisso complexo
constituido por diversos fatores (Guérin et all., 2000):

v' Fatores externos ao trabalhador — os objetivos determinados pela empresas; as limitagdes
temporais; 0s meios instrumentais e organizacionais colocados a sua disposicao;

v' Fatores internos — as condigdes e estado fisico de satde em que se encontra o trabalhador; a
capacitagdo e habilidades adquiridas pelo trabalhador; a caracteristica de personalidade e as
condigdes afetivas que se encontra o trabalhador.

Esses fatores sdo dindmicos e mudam com o tempo. Para atingir os objetivos fixados, o
trabalhador, com os meios que dispde, considerando-se o seu estado interno e seus conhecimentos,
elabora estratégias operatorias que visam a minimizar o efeito das exigéncias da tarefa. Quando essa
reorganizagdo ¢ dificultada por algum motivo e as exigéncias da atividade se intensificam e, seja por
motivo externo ou interno, quanto menos eficientes e eficazes forem as estratégias de mediacao
individuais ou coletivas dos trabalhadores, maior sera o custo humano do trabalho.

Portanto, o custo humano do trabalho expressa o que ¢ despendido pelos trabalhadores
(individual e coletivamente) nas esferas fisica, cognitiva e afetiva, para superarem as contradi¢des
existentes no contexto de produgdo que obstaculiza suas atividades (Ferreira & Mendes, 2003). Para
Laville (1977), o custo humano do trabalho depende fortemente do contetido da tarefa e das limitagdes
temporais nas quais ¢ executada. Para Abrahdo (1993), os aspectos psiquicos dizem respeito ao
significado que o conteudo, a natureza e a organizagao do trabalho assumem para o trabalhador.

Para Dejours (1987), quanto maior a rigidez da organizagdo do trabalho e mais acentuada a sua
divisdo, menor ¢ o conteudo significativo da atividade e menores serdo as possibilidades de o
trabalhador adapta-los as suas vontades ¢ necessidades. A conseqiiéncia direta deste fato é a vivéncia
do sofrimento. Este sofrimento caracteriza-se por sensa¢des dolorosas provenientes do conflito entre
desejo e realidade (Mendes, 1999), funcionando como sintoma, alertando o individuo de que algo ndo
esta bem. Ele ¢ expresso através de dois sintomas fundamentais: a insatisfacdo e a ansiedade. A
insatisfagdo manifesta-se pela vivéncia depressiva, que condensa e amplia as vivéncias de indignidade,
de inutilidade e de desqualificagdo. A vivéncia depressiva alimenta-se da sensa¢do de adormecimento
intelectual, de paralisia da imaginagdo e marca o triunfo do condicionamento ao comportamento

produtivo.
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Quanto aos custos cognitivos, para Weill-Fassina (1993), posto que as tarefas sdo em geral
definidas de forma insuficiente, a busca de equilibrio entre o prescrito e o real leva o sujeito a redefinir
0 que ¢ necessario fazer. Assim, o trabalhador verifica, modifica os procedimentos, elabora solugdes,
avalia alternativas, ajusta-se aos resultados. Isto supde também uma gestdo de eventuais
disfuncionamentos que devem ser previstos, evitados, identificados ou corrigidos. Estas situacdes, pela
sua complexidade impdem aos atendentes um custo cognitivo alto diante das decisdes, abstragdes e

tratamento elevado de dados durante o desempenho das suas fungdes .

2.9.1. Exigéncias do Trabalho: Tipos e Caracteristicas

O custo humano do trabalho comporta trés modalidades interdependentes de exigéncias: fisicas,
cognitivas e afetivas, que sdo definidas da seguinte forma (Ferreira & Mendes, 2003):

v’ exigéncias fisicas — expressam o custo corporal dos trabalhadores em termos de dispéndio
fisiologico e biomecanico sob a forma de posturas, gestos, deslocamentos e emprego de forca
fisica que sdo impostas pelas caracteristicas do contexto de produgao.

v’ exigéncias cognitivas — expressam o custo cognitivo dos trabalhadores em termos de
dispéndio mental sob a forma de aprendizagem, formacao de esquemas de agdo, da resolucao
de problemas e da tomada de decisdo que sdo impostas pelas caracteristicas do contexto de
producao;

v’ exigéncias afetivas — expressam o custo afetivo dos trabalhadores em termos de dispéndio
emocional sob a forma de reacdes afetivas, sentimentos e estado de humor que sdo impostas
pelas caracteristicas do contexto de producao.

Essas trés modalidades de exigéncias podem fazer parte do dia-a-dia do atendente bancario, pois
de acordo com Wisner (1994), as situacdes de trabalho mais perigosas sdo aquelas que associam forte
custo humano do trabalho, como por exemplo as situagdes do servicos de auxilio em auto-atendimento,
no qual se evidencia uma atitude negativa da parte do publico em relagdo a eficiéncia e eficacia dos
servicos prestados e as condi¢des fisico-instrumentais do contexto de atendimento e auto-atendimento
bancario.

No enfoque do ErgoPublic, o atendente bancario configura-se como figura central das
observagdes do atendimento e auto-atendimento. Nesse sentido, a Ergonomia da Atividade busca

localizar os possiveis problemas existentes na atividade com o objetivo de intervir nas situagdes
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geradoras de mal-estar, de maneira que minimize o desgaste do atendente no seu dia-a-dia dentro do
contexto de producdo de bens e servigos bancarios.

De modo geral, esses sao os conceitos e principios que embasam o método de intervengao da
Ergonomia da Atividade, a Analise Ergonomica da Atividade (AET), apoiada no modelo tedrico
descritivo. Portanto, o trajeto metodologico dessa ferramenta de andlise, instrumentos e procedimentos

serdo apresentados no proximo capitulo.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

“Jamais aceitar alguma coisa como verdadeira, se isto ndo for evidente, caso
a coisa ndo se apresente clara e distintamente ao espirito sem deixar margem
de diivida, ndo pode ser considerada como verdadeira. Esta ndo é uma regra
conclusiva, entretanto, é uma regra exclusiva, caso a proposicdo ndo atenda

a condigdo de verdade evidente, deve ser imediatamente excluida.”
René Descartes, O Discurso do Método,1637

Todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de métodos cientificos. Segundo Pasquali
(2000), a metodologia visa detalhar todos os passos que devem ser e serdo tomados para resolver o
problema levantado na parte do referencial tedrico do estudo.

Segundo Guérin et al. (2000), a conducdo do processo de andlise em ergonomia ¢ uma
construgdo que, partindo da demanda, se elabora e toma forma ao longo do desenrolar da agdo. Cada
acdo ¢, portanto, singular. Existe todavia um conjunto de pontos importantes, de fases privilegiadas,
que vao estruturar a constru¢do da agdo ergondomica. A importancia relativa dessas fases, o que elas
compreendem, as idas e vindas entre elas, ¢ especifica de cada agdo ergondmica, o que a caracteriza

como um método de investigacao.

3.1.  Pressupostos Teoricos do Método

Para a presente pesquisa o0 método mais adequado para responder as questdes levantadas na
introducdo ¢ a Analise Ergondmica do Trabalho — AET (Guérin, et al., 2000). A AET tem como
pressupostos: (a) a participagdo voluntaria dos sujeitos envolvidos, o que torna o resultado da pesquisa
uma co-produgdo entre participantes e pesquisadores; (b) a investigacao do trabalho nos contextos reais
de produgdo onde os sujeitos se inscrevem; (c) a investigacdo ascendente, isto ¢, do executor da
atividade para o estratégico da organizacdo (Ombredane & Faverge, em Leplat, 2001; Montmollin,

1990; Laville, 1993; Wisner, 1994).
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A caracteristica central da AET ndo consiste numa linearidade de procedimentos. Significa que
a medida que as etapas acontecem, o ergonomista, ao defrontar-se com os resultados que se sucedem,
muitas vezes tera de voltar as fases anteriores para utilizar-se de informacgdes ja coletadas. Portanto,
esse trajeto metodoldgico caracteriza-se por “idas e vindas” do processo de investigacdo da situacao-
problema, sob a base de formulacdo de hipdteses que transitam do macro organizacional (aspectos
estruturais como a politica de pessoal do banco) ao micro-organizacional (as informagdes técnicas
utilizadas pelos atendentes) (Ferreira, 2002). E essa flexibilidade procedimental (Ferreira, 1992),
imposta pelas propriedades do objeto de estudo, que permite a ergonomia apreender e diagnosticar a
dindmica do trabalho, os problemas enfrentados pelos sujeitos, propondo as transformagdes necessarias

em forma de recomendacdes.

No contexto de produgdo de bens e servigos financeiros, as variaveis individuos, mediagdes ¢
ambiéncia sdo dimensdes analiticas fundamentais a teoria e a pratica da Ergonomia da Atividade
(Ferreira, 2002). Portanto, durante as observagdes em campo, a participagdo voluntaria dos sujeitos
assume papel fundamental para o sucesso da pesquisa, pois eles sdo os verdadeiros detentores do

conhecimento da atividade que se desenrola no cotidiano.

No tdépico seguinte, a figura 1 apresenta o esquema do enfoque metodologico adotado em
termos da evolugao habitual da AET — adaptada para a analise das situagdes de atendimento ao publico

-, das etapas e dos procedimentos principais que caracterizam o trajeto metodologico.

3.2. Modelo de Intervenciao Ergondomica

O Modelo da AET, ao longo do seu processo de consolidacdo, desde os estudos de Faverge
(1955), possibilita sistematizar seus tragos caracteristicos nos termos propostos conforme a figura 1.
Esta diagramagdo elaborada por Ferreira (2001) mostra as etapas e os procedimentos do método
adotado para o estudo, cujas inovacdes permitem agregar a figura do cliente/usudrio, variavel que no

modelo original dos autores (Guérin et. al., 2000) aparece de forma implicita (Ferreira, 2002).
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Figura 4
Modelo da Analise Ergonomica do Trabalho — AET
Anadlise da Atividade num Contexto de Producdo de Servicos Bancarios

Analise Ergonémica do Trabalho - AET
- Etapas e Procedimentos Principais -

L Funcionamento da Empresa, Caracteristicas da Populagao
Delimitagao
e Analise da | | Caracteristicas Indicadores | | Perfildos | | Perfil dos
Situagdo-Problema daProdugdo [ | de eficacia Funcionarios Usuarios
Analise da Analise do ¢ Hipdtese ¢ Escolha das
Tarefa Processo Técnico Global Situagdes
Observagoes Andlise da Atividade
Abertas i teses de Atendimento ao Plblico
Especificas
O_bservggoes —» Diagnoéstico —
Sistematicas
Sistematizacao
* Mensuragao de variaveis fisico-ambientais dos Dados
* Realizagdo de entrevistas/questionarios Validaggo
* Analise das verbalizagdes e registro fotografico
das atividades

Modelo adaptado de Guérin et al., 2000, p.86.

E importante enfatizar a caracteristica nio-linear do método, em outras palavras, ele apresenta
uma flexibilidade instrumental e procedimental que marca o ritmo da intervengdo. A AET propicia
diversas idas e vindas em todas as suas fases. Em dado momento do caminhar metodoldgico, o
ergonomista depara-se com uma situagdo que o obriga a retornar a uma fase anterior, sem a qual ndo ¢
possivel prosseguir em direcdo ao sucesso da intervengdo. Ha situacdes em que a demanda ¢

reconstruida em fung@o de novas informagdes que surgem no decorrer da analise.

3.3.  Principais Caracteristicas do Campo de Estudo
O estudo realizou-se em uma agéncia do Banco do Brasil em Brasilia. Delimitou-se o campo
da pesquisa ao setor de auto-atendimento (com recorte no procedimento de pagamento de contas -
IPTU). O critério para a delimita¢do partiu da problematica apresentada na demanda, construida a

partir das queixas apresentadas por funcionarios, gestores e clientes. A freqiiéncia recaiu sobre a
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questdo do treinamento dos novos funcionarios. Entretanto, apds as primeiras observagoes livres e
entrevistas, reconstruiu-se a demanda, passando a ser objeto de novas observagdes a gestdo de
atendimento da agéncia.

Coletaram-se os dados no periodo de agosto/2002 a fevereiro/2003, conforme pactuado com
a Diretoria de Distribuicdo, Superintendéncia Estadual da Instituicdo e a agéncia do campo.
Delineou-se um roteiro para coleta de dados, que foi seguido para cumprir as etapas preestabelecidas

dentro do prazo acordado.

3.4. Perfil dos Participantes

Participaram da pesquisa 328 sujeitos entre eles gestores, usuarios e atendentes, que ficaram

assim distribuidos:
Quadro 3

Sujeitos Participantes da Pesquisa

Gestores n= 26

Atendentes n= 40

Clientes n= 262

Diretoria

16 Administradores de Diretoria;
Superintendéncia

02 Analistas

Agéncia

02 Gerentes de Expediente;
07 Gerentes de Contas;
04 Assistentes de Negocios;

27 Postos Efetivos

(incluidos os 04 amarelinhos).

225 Respondentes das Escalas;

37 Respondentes de Questionarios.

04 Gerentes de Agéncia;
02 Gerentes de Administracéo.
Sindicato dos Bancarios

02 Diretores da Instituigdo

Fonte: Observagdes Sistematicas — dez/2002 a fev/2003

3.5. Primeiros Contatos com os Participantes

E classico na literatura de psicologia social afirmar que o vinculo entre as pessoas em ambiente
de trabalho inicia-se a partir da confianca que se forma entre elas (Riviere, 2000). No caso da
intervengdo ergondmica ndo ¢ diferente. A formagdo de confianga entre os sujeitos € o analista do
trabalho ¢ fundamental para o sucesso da analise ergonomica. Essa confianga se estabelece quando se
percebe que a presenca do observador ja ndo ¢ mais notada no contexto de trabalho.

No presente estudo, o primeiro contato foi marcado com bastante antecedéncia em relagdao ao

dia escolhido. Em 18 de dezembro de 2002, realizou-se uma reunido entre os gerentes da agéncia,

Wiadimir Jatobd de Menezes 60



Atendimento Presencial em Auto-Atendimento Bancario?!
Um Paradoxo a Luz da Logica dos Clientes, dos Atendentes e dos Gestores

funcionarios e cinco pesquisadores. Nesse encontro apresentou-se a equipe de pesquisadores, o projeto
de pesquisa, alguns conceitos basicos da ergonomia, dirimiram-se duvidas quanto ao trabalho e
pactuou-se o inicio dos primeiros contatos, entrevistas e aplicagdo de escalas e questionarios junto ao
corpo funcional.

Posteriormente, apresentou-se a equipe de pesquisadores a todos os funciondrios, quando se
procedeu o repasse das informagdes apresentadas na reunido com a administracdo da agéncia. Nessa
ocasido, comunicou-se que todas as informagdes coletadas por meio das observagdes e entrevistas

teriam tratamentos sigilosos com relacdo aos participantes.

3.6. Primeiras Observacoes Livres

O objetivo das primeiras observagdes consistiu em:

v’ conhecer ¢ estabelecer uma primeira aproximagdo com um contexto de produgio de bens e
servigos e seus atores, para conhecer os logicas, fatores e as condigdes fisico-ambientais que
caracterizam o servigo de atendimento;

v' definir o recorte da situagio de trabalho a ser observado sistematicamente.

De forma a alcangar os objetivos almejados, realizaram-se 20 horas de observagdes livres, nas

quais foram realizados os primeiros contatos com as equipes da agéncia e feitos alguns

questionamentos gerais a respeito do trabalho desempenhado pelos funcionarios.

3.7. O Caminhar Metodolégico para a Analise das Trés Légicas

Sabe-se que a AET inicia-se pela demanda, cujo objetivo € orientar e delimitar o objeto de
estudo da andlise. Segundo Marmaras (1999), uma das atividades que pode ser designada como tarefa
cognitiva complexa ¢ a gestdo e o planejamento da producao. Partindo dessa premissa e pelo fato de a
administragao do banco ser uma gestao de conglomerado, realizou-se a coleta dos dados entre os meses
de agosto e novembro/2002, sendo visitadas: trés Diretorias, a Superintendéncia de Brasilia, trés
agéncias do DF e o Sindicato dos Bancarios do DF. As queixas mais freqiientes verbalizadas pelos
entrevistados: deficiéncia no treinamento; precariedade do sistema on-line; falta de autonomia dos
atendentes para decidir no atendimento; dimensionamento do quadro de pessoas aquém das
necessidades organizacionais da agéncia; auséncia de programas de valorizagdo, reconhecimento e
recompensa das pessoas, sinalizagdo e orientacdo ambiental nas dependéncias e nos terminais

eletronicos.
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No dia 18 de dezembro, ja na agéncia escolhida para o desenvolvimento da pesquisa, realizou-
se uma reunido com a equipe da agé€ncia. As primeiras analises das entrevistas, realizadas apos a
reunido, ratificavam as informacoes coletadas anteriormente com os demais setores do banco visitados.
As queixas relativas a deficiéncia do treinamento introdutério ao banco, sistema on-line precario,
autonomias dos funciondrios, etc., foram reeditadas nas entrevistas realizadas com os participantes.
Esses dados contribuiram para delimitar a pesquisa no atendimento da agéncia, com recorte no auto-
atendimento. Os critérios para a delimitagdo foram os seguintes:

v" buscar entender o paradoxo do atendimento presencial em auto-atendimento;

v ¢é 0 setor em que os novos funciondrios sdo lotados quando empossados no banco;

v ¢ o setor do atendimento da agéncia que mais demanda solicitagdes de auxilio por parte dos

clientes.
Os instrumentos, objetivos, procedimentos e tratamento dos dados coletados sdo apresentados

em forma de tabelas de maneira a torna-los, didaticamente, mais faceis de serem visualizados.

Quadro 4
Descricio da Abordagem Metodolégica para Agrupamento de Queixas
. . Tratamento dos
Instrumentos Objetivos Procedimentos
dados
Entrevistas Levantar e agrupar queixas Solicitou-se a cada um dos entrevistados que identificasse ~ Analise de conteudo:
Individuais Semi — apontadas pelos interlocutores, e descrevesse, pensando em sua situagdo de trabalho, os  tematica, frequencial e
Estruturadas: para categoriza-las em dificultadores do atendimento que impactam a prestacdo  quantitativa.  (Bardin,
Diretorias, demandas, de forma a orientar a  de servigos na rede de agéncias. Posteriormente foram 1977, p.66)
Superintendéncias,  pesquisa de campo. agrupadas em categorias e levantados as freqiiéncias.
Agéncias e
Sindicato.
(n=10)
Quadro 5
Descricio da Abordagem Metodolégica para a Analise da “Logica dos Gestores”
i . Tratamento dos
Instrumentos Objetivos Procedimentos
dados

Analise Conhecer os  determinantes Levantamento, identificagdo e analise de fontes Andlise das

formais e sociotécnico que documentais; acesso aos aplicativos de informagdo da  documentagdes
Documental caracterizam e auxiliam a Instituig¢do. .

compreensio da gestio do relacionadas as

servico de atendimento aos principais  tarefas  do

usuarios.

servico de atendimento
aos usudrios no auto-
atendimento
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Quadro 5 - Continuacao

Descricio da Abordagem Metodolégica para a Analise da “Ldgica dos Gestores”

L. . Tratamento dos
Instrumentos Objetivos Procedimentos
dados
Questionarios Conhecer as representagdes que Remeteram-se questionarios para os gestores solicitando ~ALCESTE®  (software

Enviados a 14

Unidades Gestoras

os gestores constroem dos
atendentes e clientela;

que avaliassem: (1) informagdes sobre a imagem dos
atendentes; (2) informagdes sobre a imagem dos clientes
do Banco.

ADT 4.7) (Analyse
Lexicale par Contexte
d’un  Ensemble  de
Segments de  Texte).

Diretorias e P ! -
(Gerentes das Conhecer as avaliagdes sobre o Questdes: Software de anilise de
agéncias) trabalho dos atendentes. 1. Como vocé avalia/representa a clientela do dados textuais.
Banco? (perfil, imagem, representacio, etc) Categorizagio temética
2. Como vocé avalla/repl"\ese'nta o perfil e o trabalho (Bardin, 1977 — pp. 117-
dos atendentes das Agéncias? 132)
(n=14)
Entrevistas Conhecer as representagdes  Estruturaram-se as entrevistas com base nos seguintes Analise de contetdo:
Individuais Semi- operativas que as chefias aspectos: tematica, frequencial e
estruturadas com constroem sobre o trabalho de 1) Descreva um dia de trabalho (quais sio as quantitativa.  (Bardin,
os Gerentes da auto-atendimento. atividades desenvolvidas). 1977, p.66)
Agéncia do Estudo 2) Quais as maiores dificuldades encontradas na
realizacdo do trabalho.
(0=2) Realizaram-se as entrevistas com o Gerente da Agéncia e
02 Gerentes de Expediente (GEREX). Cada entrevista
demorou em média 30 minutos, sendo registradas
manualmente por dois pesquisadores.
Quadro 6
Descri¢ao da Abordagem Metodologica para a Analise da “Légica dos Usudrios”
Instrumentos Objetivos Procedimentos Tratamento dos
dados
Escalas Conhecer as avaliagdes sobre o  Entregou-se 850 formularios com as escalas Escala  Anilise estatistica
trabalho dos atendentes; Logica do Usuario — ELU; Escala SERVQUAL -  {escritiva e
(n=225) Expectativas e Percepc¢des (Gomes, 2002). (Realizou-se H
Apreender  indicadores  de .. adantacd : ’ £ : inferencial dos dados
N - - ptagio e em seguida uma analise fatorial, com o SPSS®
satisfagdo dos servigos prestados optando-se por utilizar a original, apesar das cargas '
pelo Banco; fatoriais apresentadas serem satisfatorias). Utilizou-se
Coletar dados sobre a percepgdo somente a Escala que capta a Percepgdo dos usudrios e o
dos clientes em relagio aos SV rc':ﬁnamento'que mostra o grau de importincia e
servigos prestados pelo Banco: atribui notas as dimensdes.
tangibilidade, confiabilidade,
presteza, seguranga e empatia.
Questionarios Conhecer a imagem da politica  Enviado e-mail a 120 clientes que responderam as escalas ALCESTE® (software
de atendimento do Banco ELU e SERVQUAL, os quais colocaram o nome ¢ ADT 4.7) (Analyse
(0=37) formada pelos clientes; enderego eletronico para contato; Lexicale par Contexte
. d’un  Ensemble  de
Questdes: Segments de Texte).
Conhecer a imagem dos 1. Como vocé avalia a gestio/politica/administracio Software de andlise de
atendentes  formada  pelos de atendimento e auto-atendimento do Banco? dados textuais.
clientes; 2. Como vocé avalia o atendimento dos funcionarios Categorizagio temética
do Banco? (Bardin, 1977 — pp. 117-
132)
Observagio Coletar dados referentes ao  Para coleta de dados sistematicos definiu-se uma planilha  Analise estatistica
Sistematica dos perfil socioecondmico  dos observagdo (anexo 5), segundo os tipos de operagdes descritiva e inferencial
Atendimentos usuarios; disponibilizadas nos ATM do banco: pagamentos, saques, dos dados com o
realizados no depositos/envelopes,  fornecimento  de  talondrios, SPSS® e o EXCELL®.

Auto-atendimento

32 horas

Apreender as representagdes que
os usuarios fazem das situagdes
de auto-atendimento.

aplicagdes / resgates, extratos / saldo / empréstimos,
transferéncias e outras opgdes (plano ouro, senhas,
débitos programados, cartdo de crédito, liberagdo de
cartdes, entre outras). Como procedimento solicitou-se
aos atendentes que no momento que prestassem o auxilio,
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estes informariam ao observador sobre o tipo de operagao
solicitado e a dificuldade encontrada pelo cliente, para
registro na planilha. Coletaram-se essas informacdes
durante 32 horas de observagdo no auto-atendimento do
banco. Entre os dias 10/02 a 13/02, das 08:30 as 16: 30h,
periodo em que pelo menos um dos atendentes estivesse
no auto-atendimento. Estas informagdes foram buscadas
no sistema operacional do banco e por observagdes in-
loco.

Quadro 6 - Continuacao

Descri¢do da Abordagem Metodologica para a Analise da “Légica dos Usudrios”

. . Tratamento dos
Instrumentos Objetivos Procedimentos
dados
Observacio Buscar indicadores de satisfagdo  Quantificar o nimero de clientes que buscaram o auxilio  Analise estatistica
Sistematica dos em relagdo ao servico de auto- dos atendentes, por tipo de informagdo: operagdes nas descritiva e inferencial
Atendimentos atendimento; maquinas, servigos internos e outras informagdes; as dos dados com o
realizados no operagdes de pagamento: com ou sem codigo de barras; SPSS® e o EXCELL®.
Auto-atendimento dificuldades dos clientes com o tipo de pagamento mais
corrente.
32 horas
Quadro 7
Descri¢ao da Abordagem Metodologica para a Analise da “Légica dos Atendentes”
.. . Tratamento dos
Instrumentos Objetivos Procedimentos
dados
Observacdes Estabelecer uma primeira  Reuniu-se com toda a equipe da agéncia para apresentar Registro e  andlise
Livres aproximagdo com o contexto equipe da pesquisa, objetivos do estudo e conceitos da  tematica das
sociotécnico e seus atores, para ergonomia; verbalizagdes.
20 horas o
conhecer as logicas, os fatores e as
condigdes fisico-ambientais que
caracterizam o servigo  de  Acesso aos locais de trabalho ;
atendimento;
. . Estabeleceram-se os primeiros contatos com 0s
Definir o recorte da atividade de atendentes;
trabalho a ser  observado
sistematicamente.
Hipotese nivel 1: o treinamento introdutério ao banco
— parte pratica - é ineficiente, refletindo-se
negativamente nas media¢des de atendimento.
Entrevistas Levantar queixas para a  Realizaram-se as entrevistas individualmente e em local ~Analise de contetdo:
Semi- confirmagdo e construgdo da reservado, de modo que os funciondrios entrevistados se  tematica, frequencial e
Estruturadas demanda (n=10); sentissem a vontade para expressar suas opinides a  quantitativa.  (Bardin,
Individuais respeito do trabalho. As entrevistas foram registradas 1977, p.66)
manualmente por dois observadores.
Explorar questdes referentes ao
treinamento  dos  funciondrios
(n=4);
Conhecer as avaliagdes e que os
atendentes tém sobre o trabalho
(n=10).
Questionario Coletar os dados demograficos; Enviou-se e-mail aos funcionarios que responderam as ALCESTE® (software
questdes: ADT 4.7) (Analyse
(n=14).

1. Como vocé avalia a gestio/politica/administracio

Lexicale par Contexte
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Conhecer as representagdes que 0s de atendimento do Banco? d’un  Ensemble  de

atendentes formulam a respeito da . . . Segments de  Texte).

clientela e dos gestores; 2. Como voct avalia a clientela Software de anilise de
do Banco? dados textuais.

Categorizagdo tematica

Responderam a questionirio para coleta dos dados (Bardin, 1977 —pp. 117-

demograficos. 132)
Diagrama Realizar  analise sobre as  Aplicou-se o diagrama proposto por Corlett & Manenica  Os dados foram tratados
Corporal de localizagdes de areas dolorosas nos  (1980), citado em Iida (1990) (anexo 6). Esse diagrama com o auxilio do
Corlett &  atendentes. divide o corpo humano em diversos segmentos, SPSS®.
Manenica facilitando a localizagdo de areas em que os trabalhadores

sentem dores. Ele foi aplicado nos funcionarios da
n=42 agéncia, resultando num retorno de n=42 diagramas em

um universo de 48 funcionarios.
Observacio Registrar a ocorréncia e a Procedeu-se a observagdes e intervengdes no momento da  Analise de contetido:
Sistematica freqiiéncia de variaveis  realizagdo da atividade sobre os modos operatérios dos tematica, frequencial e

significativas para o diagndstico do  atendentes durante a atividade de atendimento e auxilios quantitativa.  (Bardin,

32 horas servigo de atendimento, definidas a  aos clientes nas operagdes com ATM; 1977, p.66)

partir das entrevistas, questionarios,

observagdes livres;
Procedeu-se a observagdes e intervengdes no momento da
realizagdo da atividade, pedindo-se explicagdes aos
atendentes sobre os procedimentos durante o pagamento
de IPTU.

Quadro 8

Descri¢do da Abordagem Metodologica para a

Analise das “Condic¢oes Fisico/Ambientais de Trabalho”

Tratamento dos

Instrumentos Objetivos Procedimentos
dados
Decibelimetro, Registrar aspectos relacionados  Solicitou-se ao Servico de Engenharia, Seguranga e Analise descritiva e
B as condigdes fisico-ambientais. Medicina do Trabalho — SESMT do banco para realizar comparativa dos
Luximetro ¢ medidas de conforto ambiental. dados coletados com
Termdometro os encontrados na
literatura. (anexo 1)
Medigoes do Registrar aspectos relacionados Realizaram-se medidas dos mobiliarios da agéncia (cadeiras  Analise descritiva e

Mobiliario

as condi¢des de conforto em e mesas do atendimento) utilizados pelos atendentes durante  comparativa dos

relagdo ao mobiliario. o trabalho. dados coletados com
os encontrados na
literatura. (anexo 1)

Os dados obtidos a partir dos instrumentos e procedimentos adotados foram sistematizados em

duas dimensOes analiticas:

1.

Quantitativa: (a) analise descritiva e inferencial das escalas (Escala Logica dos Usuarios e
Servicos de Qualidade — Servqual), com o uso do SPSS® (Statistical Package for the Social
Sciences); (b) analise descritiva e quantificagdao das planilhas de observagdes sistematicas e
registros de medi¢gdes das condigdes fisico/ambientais do trabalho, com o Excel ®

(Microsoft);
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2. Qualitativa: descricdo dos fluxos da atividade; andlise de conteudo e categorizagdo das
tematicas obtidas nos questionarios respondidos pelos interlocutores do contexto (gestores,
clientes e atendentes); para formagao das imagens entre esses utilizou-se o sottware Alceste
ADT 4.7 (Analyse Lexicale par Contexte d’'un Ensemble de Segments de Texte). O Alceste
realiza, de maneira automadtica, a analise de didlogos, de questiondrios, de um conjunto de
textos diversos: obras literarias, artigos de revista, romances, entre outros textos. Do ponto
de vista qualitativo, a analise das palavras caracteristicas mais representativas das citagdes
dos trés interlocutores nas “Unidades de Contextos Elementares — UCE” fornece uma visao
abrangente das imagens formuladas por cada um dos sujeitos do contexto de produgdo do
auto-atendimento com relagdo aos outros dois. O conjunto dessas UCE forma as chamadas
classes ou temas extraidos das citagdes, as quais formam uma unidade de significagdo a ser
codificada como um segmento de contetido. A partir desses segmentos de conteudo ou tema,
procedeu-se com a categorizacao, onde se agrupou por similaridade e caracteres comuns das
classes (classificacdo semantica ou categoria temadtica) conforme proposto por Bardin
(1977).

Esse trajeto metodologico possibilitou um conjunto de resultados elaborados segundo a logica

de cada interlocutor, cujos aspectos principais da temdtica da pesquisa sdo apresentados no capitulo
seguinte. Para facilitar a interpretagao e analise, os resultados estdo organizados em forma de figuras,

quadros e tabelas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

“...0 fildsofo, incapaz de perceber a verdade absoluta, procura adquiri-la por
meio da inteligéncia, podendo dela aproximar-se até certo ponto. S6 aquele
que adquiriu a condi¢do consciente da verdade, reconhecendo-a por percep¢do
direta, a ela se acha intimamente unido e ndo pode absolutamente enganar-

”

se .

Henrique José de Souza, 1995

O presente capitulo esta organizado em trés partes: na primeira aborda-se a logica dos gestores,
na qual se descrevem o perfil institucional, os processos organizacionais, 0s recursos instrumentais, as
representagdes que os gestores formam em relacdo aos clientes e atendentes, os indicadores criticos do
atendimento do banco, a caracterizagdo do contexto de produgdo de bens e servigos nos quais se
delimitam o campo e o objeto da pesquisa e a posi¢do dos gestores diante da relagdo no auto-
atendimento com atendimento presencial; na segunda, apresenta-se a logica do cliente e os seus fatores
principais, em que ¢ exposto o seu perfil socioecondmico, as representacdoes que formam em relagdo
aos gestores e atendentes, a satisfacdo quanto aos servigos prestados pelo banco e o posicionamento dos
clientes em relacdo ao paradoxo atendimento presencial em auto-atendimento; na terceira parte, a
légica do atendente ¢ exposta, delineando o perfil dos participantes da pesquisa, os tracos gerais da
atividade, as representagoes para e na a¢do dos sujeitos, as exigéncias do trabalho e as estratégias de
mediagdo individuais e coletivas utilizadas pelos sujeitos para atender ao trabalho prescrito pelo banco;
as representacdes que os atendentes formam em relagdo aos gestores e clientes; e por fim a posi¢do

desses profissionais em relagdo a atuar no auto-atendimento.
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4.1. Contexto de Producao de Bens e Servicos Bancarios

‘A Ldgica do banco identifica e analisa o conjunto dos fatores: perfil
institucional, processos organizacionais e recursos instrumentais. Estes
fatores caracterizam o ‘modo de gestdo’ do banco, sem a qual é impossivel
compreender o que se passa nas situagoes de atendimento e os efeitos sobre a
sua eficdcia e qualidade”.

Mario César Ferreira, ErgoPublic, 2002

O banco pesquisado adota um padrdo de gestdo que direciona todos os processos
organizacionais para resultados, foco no mercado e no cliente. Esse modo de gestdo e os fatores
principais que caracterizam o banco, pelo modo de gestdo dos seus dirigentes, constituem o contexto
sociotécnico de produgdo de bens e servicos de atendimento em que se desenvolve o trabalho dos
sujeitos. Desse modo, conhecer o modo de gestdo dos profissionais que exercem o comando do banco ¢
conhecer a dinamica de funcionamento da organizagdo. Esse entendimento do funcionamento habitual

do banco adquire importante papel na compreensao global da atividade estudada e suas caracteristicas.

4.1.1.Contexto de Producao de Bens e Servicos de Atendimento Bancario

O banco ¢ uma sociedade de economia mista, com ag¢des negociadas em bolsa. O seu maior
acionista ¢ o Tesouro Nacional, com 72% do capital, seguido pela previdéncia fechada de seus
proprios funcionarios com 14%, pelo Banespar - a empresa de participacdes do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social - que detém 6% das acdes; e os 8% restantes estdo distribuidos
no mercado. E um dos principais agentes especiais do Sistema Financeiro Nacional, cabendo
complementar as fungdes do subsistema normativo e operar em nome do Tesouro Nacional. Até
janeiro de 1986 o banco assemelhava-se a uma autoridade monetaria mediante ajustamentos da conta
movimento do Banco Central (Bacen) e do Tesouro Nacional. Hoje, ¢ um banco comercial multiplo
com estrutura de conglomerado, possuindo mais de dez empresas sob o seu comando, atuando nas mais
diversas areas, como saude, capitalizagdo, previdéncia, informatica, etc. Além dessas empresas, o
banco conta com sua Fundacdo, que desenvolve atividades sociais junto a comunidades carentes em

todo o territorio brasileiro.
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Figura §
Conglomerado do banco

BANCO DO BRASIL Estrutura Interna

Atuando como banco comercial multiplo, €

Comités um intermediario financeiro que transfere recursos
BB Banco de dos agentes superavitarios para os deficitarios,
Investimentos Brasilsaide . . ,
Brasilcap mecanismo que acaba por criar moeda através do
COBRA Brasilprev . Lo L
BE Corret SBCE efeito multiplicador. Dentro de suas atribuicdes,
e ra Alianga do Brasil i . R
BB DTVM Brasilseg Brasilveiculos pode descontar titulos, realizar operagdes de
BE Ag. Viena Max Blue . .
BB Leasing Cibrasec abertura de crédito simples ou em conta corrente,
e Frwvidinale realizar operagdes especiais de crédito rural, de
BE Carties
BE Leasing Co. cambio e comércio internacional, captar depdsitos a
BAMB

BB Turismo vista e a prazo fixo, obter recursos junto as

EB Securities . e L. .
instituicdes oficiais para repasse aos clientes, €

Fonte: Portal Banco do Brasil S.A.
www.hh.com.hr outras.

Alguns indicadores ilustram bem o perfil do banco como uma empresa de grande porte no
sistema financeiro. Atualmente tem cerca de 15 milhodes de clientes, o que o coloca como maior banco
da América latina; como a principal institui¢do financeira do pais - 1° em ativos: R$ 165,1 bilhdo; 1°
em administragdo de recursos de terceiros: R$ 61,4 bilhdes; 1° em depositos: R$ 73,4 bilhoes; lider no
varejo (pelo nimero de clientes); lider no mercado de capitalizagdo; vice-lider no mercado de
previdéncia privada; 1° no mercado brasileiro de cambio; pioneiro na securitizagdo de remessa ao
exterior; 1° na Internet: 4 milhoes de clientes cadastrados, e 1° em cartdes: 4 milhdes de cartdes de
crédito e 14,5 milhoes de cartdes de débito.

O desempenho apresentado deve-se ao fato de que, em 1996, acompanhando as tendéncias de
mercado, adotou a segmentacdo de clientes pessoas fisicas como estratégia empresarial, visando
fideliza-los e adequar a sua politica de vendas, contemplando diversas classes sociais. Até essa data, o
principal critério de segmentacdo da clientela acontecia pela separagdo entre conta-especial e conta-
comum, sendo a primeira composta por contas com limites de crédito. Evoluiu depois para o mercado
de pessoa fisica (PF), pessoa juridica (PJ) e governo. Atualmente, a segmentacdo ¢ feita por
comportamento de consumo, permitindo visualizar o cliente integralmente através de seus habitos de

consumo, oferecendo-lhe atendimento personalizado.
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O Segmento Comportamental define a politica de venda, ou seja, oferece informagdes sobre o
comportamento de consumo de produtos bancarios dos clientes, enquanto o Modelo de Relacionamento
trata da politica de atendimento que o banco pretende estabelecer com cada um dos niveis.

A segmentagdo comportamento no banco ¢ composta por sete elementos: Estratégico, Potencial,
Ascendente, Bésico, Renovagdo, Experiente e Desconhecido. Os segmentos sdao formatados pelos
critérios de renda média, posse de produtos da empresa, movimentagao da conta e tipo de mercado. A
segmentagdo comportamental ndo sera discorrida no presente trabalho por nao se tratar do objeto foco
da pesquisa.

O Modelo de Relacionamento ¢ distribuido em trés niveis:

v Exclusivo/NR1 — trata-se de um atendimento especifico, intenso. E reservado a namero limitado
de clientes, em funcdo de suas caracteristicas: maior grau de fidelidade a empresa, maior
rentabilidade, maior consumo de produtos. Caracteristicas do atendimento: sdo atendidos por
um gerente de relacionamento e tém tratamento personalizado, consultoria financeira,
atendimento integral, pouca necessidade de irem ao banco e com acesso a quem decide;

v’ Preferencial/NR2 - trata-se de um procedimento administrativo. E voltado para clientes que
constituem uma base significativa em termos de quantidade e de volume de compras, sendo,
portanto, de grande importancia para os resultados financeiros da empresa. Caracteristicas do
atendimento: sdo atendidos por um gerente de expediente e terdo assessoria e orientagao
financeira, contatos pessoais para momentos especificos e comodidade para realizagdo de
transagdes bancarias;

v' Pessoa Fisica/NR3 — trata-se de um servigco orientado e direcionado ao auto-atendimento.
Destina-se aos clientes cujas caracteristicas, grau de exigéncias de produtos e potencialidade os
identificam com perfil pra receber atendimento massificado. Caracteristicas do atendimento:
orientagdo para a realizacdo de servigos bancarios, atendimento pessoal eventualmente. Cabe
registrar que ¢ o primeiro contato que o novo cliente faz com o banco.

Recentemente, prosseguindo com agdes para aprimorar o atendimento aos seus clientes, o banco
estabeleceu a sustentacdo dos seus negdcios em quatro pilares: Atacado, Varejo, Governo e Recurso de
Terceiros. O governo responde pela gestdo do setor publico, nas esferas federais, estaduais e
municipais, incluindo os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario. O pilar atacado responde pela
gestao de pessoas juridicas do segmento de médias e grandes empresas e empresas corporate. O varejo

responde pela gestdo de pessoas fisicas e juridicas do segmento de micro e pequenas empresas. E,
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finalmente, o pilar recurso de terceiros, se estruturou a partir da segregacgao entre recursos proprios e de
terceiros, intensificada com a autonomia administrativa da BB Administracdo de Ativos, responde
pelos negocios com o mercado de Investidores institucionais. Para cumprir a sua missao e ser um banco
competitivo, segue algumas diretrizes: foco no cliente, com énfase na gestdo de relacionamento;
defini¢do das estratégias de atuacdo em cada segmento de mercado; potencializacdo das oportunidades

de negocios dos produtos.

As metas negociais sdo definidas anualmente e fazem parte do chamado Acordo de Trabalho,

tendo por base a capacidade operacional da rede de unidades responsaveis por clientes.

4.1.1.1.

Figura 6

Terminais de Auto-atendimento

Terminais de Auto Atendimento BB - O BB
conta com a maior rede auto-atendimento da
América Latina, com mais de 32.000 terminais,
presentes nas mais distantes cidades do Brasil e
no exterior (Miami, Nova lorque e Lisboa).

Banco 24 HORAS - Mesmo contando com a
maior rede de atendimento bancéario no pais, o
Banco do Brasil estd também, interligado a Rede
Banco 24 Horas.

No Carro - O Auto BB ¢ uma inovagdo para
facilitar a vida dos clientes. A qualquer hora
permite o acesso as mais diversas operagdes
bancdrias sem sair do seu carro .

Terminais para Portadores de Deficiéncias
Locomotoras: O BB ¢ o primeiro banco no Pais a
instalar Terminais de Auto-atendimento para uso
prioritairio de portadores de deficiéncia
locomotora. Nos equipamentos, os clientes podem
sacar, consultar extratos e¢ saldos, pagar contas,
transferir recursos, realizar aplicagdes financeiras
e varias outras operagdes bancarias. Os novos
terminais, especialmente adaptados para atender
as necessidades dos clientes, oferecem maior
comodidade, praticidade e seguranga. Até o final
do ano, estardo funcionando 95 terminais desse

PSR

Fonte: Intranet Corporativa - 14/04/2003

Rede de Canais de Distribuicao do Banco

O Banco, atualmente, conta com uma rede
de 12.382 pontos de atendimento distribuidos por
todo o Brasil, sendo 3.155 agéncias € 9.227 postos
de atendimento diversos; 95% das agéncias
contam com salas de auto-atendimento que
funcionam em horario além do expediente
bancario. Integram ainda a rede de atendimento
complementar os correspondentes bancarios,
constituidos por empresas do comércio que
exercem algumas fungdes de banco, como
recebimento de contas e saques em terminais.

Além dos pontos de atendimento no Brasil e
da rede complementar, o banco tem 32
dependéncias no exterior € parcerias internacionais
(Visa, Mastercard, Western Union) que permitem

ao cliente ter acesso a servigos no mundo todo.

O Livro de Instru¢des Codificadas- LIC 026.05.02.01 instrui os atendentes para orientar os

clientes na utilizagao dos facilitadores de atendimento, observado o direito de escolha, obedecendo aos

niveis apresentados no quadro 9.
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Quadro 9
Niveis de Atendimento

Primeiro nivel

automatizado fora do ambiente das agéncias (débitos em
contas, auto-atendimento fora do ambiente da agéncia via
Internet, telefone e fax; terminais de auto-atendimento em

shoppings, aeroportos e supermercados);

Segundo nivel

automatizado nas salas de auto-atendimento, com

transagdes realizadas pelo proprio cliente (auto-

atendimento via terminais);

Terceiro nivel

automatizado nas salas de auto-atendimento, com
processamento pela agéncia receptora: terminais de auto-
acolhimento  de

atendimento  para envelopes e

pagamentos;

Quarto nivel

guichés de caixa na agéncia. Adotar somente na

impossibilidade de utilizagdo das demais alternativas.

Fonte: SISBB — Aplicativo CORREIOS

4.1.1.2. Gestiao de Pessoas

O discurso da automagdo como
facilitador de atendimento para o cliente nao
¢ aclamado pelo proprio cliente, mas pela
visdo tecnocéntrica do banco, que na
realidade esta preocupado em resolver a
filas, sem

situacdo  desagradavel das

contudo, aumentar seus custos
administrativos com redimensionamento do
quadro de pessoal de suas agéncias.
Transfere para o cliente a tarefa de pagar as

proprias contas a custo zero para o banco.

A atual estrutura administrativa do banco ampliou o numero de diretorias, buscando evitar a

centralizacdo ou acumulo de processos de decisdo. Com a reformulagdo, a nova administragdo opera

com o presidente, sete vice-presidentes e dezesseis diretores, responsaveis perante o Bacen, a Comissao

de Valores Mobiliarios — CVM e demais 6rgdos reguladores. Todos os membros da diregdo sdo

nomeados pelo presidente da Republica.

Além das parcerias com os governos federal, estaduais e municipais, intensificadas pela

privatizacdo dos bancos estaduais e a forte atuacdo de sua fundagdo junto a sociedade, o banco exerce

outra fun¢do social marcante em todo o territdrio nacional: ¢ um dos principais empregadores do Pais,

com 78.122 funcionarios,

11.880 estagiarios e 1.761 contratados temporarios. As mulheres

correspondem a 35 % do total de funcionarios ativos (Relatorio Anual do banco 2001).
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A presenga feminina no Banco teve como marco o ano de

Figura 7
Género no Banco

1969, no primeiro concurso para a carreira administrativa que
admitiu ~ mulheres. Hoje, elas representam 28,8% do total de
38.208 funciondrios que exercem cargos em comissao.

O recrutamento externo ¢ realizado por meio de edital publico.

O ingresso no banco ¢ regulamentado pelo artigo 37 da

Constitui¢do Federal e se da por concurso publico, realizado em trés
Fonte: Sistema ARH — SISBB - 2001
etapas:
e provas de conhecimento, etapa conduzida por entidade externa, contratada pela Diretoria de
Gestdo de Pessoas;

e exame médico admissional €;

e contrato de experiéncia, por prazo determinado de até 90 dias, durante o qual sdo avaliados

pelo superior imediato, aos 55 ¢ aos 85 dias.

Os novos funciondrios ingressam na organiza¢do como escriturarios, ocupam o cargo de posto
efetivo e sdo direcionados primeiramente para a rede de agéncias espalhadas pelo pais, podendo depois
do tempo de experiéncia ser re-alocados para outra parte da empresa. Nas agéncias da-se prioridade
para a lotagcdo do funcionario no setor de auto-atendimento, caso o quadro do setor esteja completo, os
funcionarios sdo realocados para outros setores. A jornada de trabalho ¢ de seis horas para todos os
postos efetivos e de oito horas para os comissionados.

A avaliagdo dos funcionarios — Gestdo do Desempenho Profissional (GDP) — ocorre com
periodicidade semestral e ¢ realizada pelo superior hierarquico. Tem por objetivo promover agdes que
vinculem o desenvolvimento profissional dos funcionarios aos objetivos da empresa, por meio de um
sistema de informagdes que contempla perspectivas com base em metas e fatores de desempenho.
Existe também uma avaliacdo no sentido inverso, em relagdo a hierarquia, que ¢ a Pesquisa de Clima e
Comprometimento Organizacional. O instrumento aplicado mede tanto a percepcao dos funciondrios
relacionada ao contexto organizacional quanto o sentimento de identidade e envolvimento com a
empresa e o trabalho.

O cargo de escriturario — posto efetivo - ¢ 13° Nivel de Relacionamento Funcional e
corresponde ao unico cargo nao-comissionado, dentro da estrutura do Plano de Cargos Comissionados.

A mudancga de nivel de responsabilidade funcional, que caracteriza ascensdo profissional, ocorre por
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processos seletivos internos. O recrutamento ¢ feito por meio de aniincio na Agéncia de Noticias

(veiculo de comunicagdo interna) ou por convite aos potenciais candidatos identificados pelo sistema.

Tabela 1

A identificacdo acontece a partir da utilizacdo
Perfil Demografico do Banco ¢ P ¢

do TAO — Moddulo Talento e Oportunidades — que

Tempo de Casa: Até 5 anos 24%
6 a 10 anos 7%  corresponde a um sistema informatizado no qual o
11220 38% o .
Acima de 20 anos 31%  funcionario insere informagdes sobre sua formacao,
Faixa Etaria. Até 29 anos 76.70%  conhecimentos e realizagdes ao longo da vida
30 a 39 anos 30,30% : : : BIST :
’ rofissional. O sistema disponibiliza ainda as
40 a 49 anos 46% p p
50 ou mais 7%  oportunidades criadas na empresa, tais como
Escolaridade: Ensino fudamental processos seletivos internos, grupos de trabalho e
completo 4,50% .. .. .. . .
Ensino Médio estagios. Os funcionarios admitidos participam de
Completo 48,50% . . x
Superior Completo 4p0, UM treinamento de ambientacdo, quando tomam
Mestrado e posse. Os treinamentos realizados na Rede de
Doutorado 5%

Agéncias de Varejo sdo botton up, isto é, de acordo
Fonte: Relatério Anual da Instituicdo - 2001 . . . .

com a necessidade da dependéncia, o primeiro gestor
solicita a inscrigao dos funcionarios nos cursos disponiveis a Diretoria de Gestao de Pessoas, que conta
com os Centros de Formacao espalhados pelo Pais em 12 Gepes regionais (Unidades Regionais de
Gestao de Pessoas). A empresa oferece cursos a distancia (auto-instrucionais) e presenciais. Alguns dos
cursos a distancia estdo disponiveis na Intranet (Rede interna), o que possibilita ao funcionario o acesso
em sua propria residéncia, via terminais de micro.

O banco oferece programas de incentivo a formacao, tais como: programa para aprendizado de
outras linguas, selecdo para bolsas de graduacdo e pos-graduagdo lato e stricto sensu, além de cursos
proprios, como os MBA. A recente inauguracdo da Universidade Corporativa na organizacio preve a
expansao dos cursos, além de estendé-los a clientes e fornecedores.

Quanto ao horario de funcionamento, as agéncias obedecem ao artigo 9 da Lei 4.595, de
31.12.1964, em que o Bacen torna publicas as decisdes do Conselho Monetdrio Nacional — CMN.
Todas as agéncias do Pais devem praticar o horario minimo de expediente ao publico, que ¢ de cinco
horas corridas, com atendimento obrigatorio entre 12:00 e 15:00 h, horario de Brasilia.

Dessa forma, para atender as demandas exigidas pelo mercado, periodicamente o banco revé o

seu organograma, propiciando maior dinamismo aos tramites de processos decisorios de forma
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horizontalizada, podendo-se observar no organograma um encurtamento da distdncia entre a vice-

presidéncia e um ponto de atendimento ao cliente, o que proporciona maior aproximagao entre oS

interlocutores, buscando atender a missdo do banco.

Os organogramas que se seguem mostram a localizagdo do campo de estudo em relagdo aos

orgdos da Direcdo Geral e da a primeira nocdo ao leitor da complexidade do banco, devido a

quantidade de gestores envolvidos com o processo atendimento.

Figura 8

Estrutura Organizacional do Banco Comercial — Abril/2003
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Fonte: Intranet Corporativa - 14/04/2003
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Figura 9
Diretoria de Distribuicao e Canais Varejo

Assembléia Geral de Acionistas
i Conselho Fiscal
Conselho de Administragdo
|
I Presidéncia I

I Vice-Presidéncia de Varejo I

| Diretoria de Distribuicdo e Canais Varejo |
|
| |
Unidade Central Nucleo de Validagdo
e Otimizacgao

Conselho Diretor

I
Superintendéncias
Estaduais
I
Superintendéncia
Regionais

Agéncia

Fonte: Intranet Corporativa - 14/04/2003

A presente pesquisa se inscreve nesse cenario tendo como campo uma das agéncias do banco
em Brasilia, que recebe, mensalmente, cerca de 100.000 documentos via terminais de auto-
atendimento. Na agéncia, o segmento escolhido para delimitagdo do estudo foi o pilar varejo, com foco
na plataforma de atendimento de pessoas fisicas. O critério utilizado para a delimitagdo do objeto de
pesquisa partiu da problematica apresentada na demanda, constituida por queixas dos clientes,

funciondrios e gestores quanto aos servigos prestados no contexto do auto-atendimento.

4.1.2. Caracteristicas da Agéncia

Como agéncia de banco comercial multiplo, tem como objetivo a pratica de todas as operagdes
bancarias: a prestacao de servicos; de intermediagdo e suprimento financeiro e o exercicio de quaisquer
atividades facultadas as instituicdes integrantes do Sistema Financeiro Nacional. Estas operagdes sao
realizadas por qualquer agéncia no territorio nacional ou no exterior. As dependéncias sdo implantadas

com toda a infra-estrutura que comporte a complexidade dos servigos a serem oferecidos aos milhdes
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de brasileiros. A pesquisa comportou duas dimensdes de andlise: primeiramente, buscou-se descrever

os elementos gerais do campo; posteriormente, fez-se o recorte analitico no auto-atendimento.

4.1.2.1. Infra-Estrutura Fisica da Agéncia

A estrutura organizacional da agéncia € constituida por dois segmentos: Administrativo,
responsavel pela gestdo da dependéncia, e Negocial, composto por duas plataformas: pessoa juridica e
pessoa fisica, cujos atendentes sdo alvos deste estudo, no relacionamento com pessoas fisicas,

observando as metas e resultados estabelecidos, a qualidade do atendimento e a satisfacao do cliente.

Figura 10 Figura 11
Back-Office da Agéncia Atendimento NR3 da Agéncia

Registro Fotografico do Back-Office da Agéncia — Registro Fotografico do Atendimento da Agéncia —
28/01/2003 28/01/2003

Existem trés niveis de relacionamento, respeitando os critérios de segmentagdo de clientes
pessoa fisica (Exclusivo-NR1, Preferencial-NR2 e Pessoas Fisicas-NR3). Para atender a estrutura
organizacional dos dois segmentos, a dependéncia estd dividida em dois andares: no subsolo
encontram-se o back-office e a casa das maquinas, onde estd o “coragdo” da agéncia: o servidor local
que recepciona e atualiza os dados e informagdes com o mainframe de grande porte do banco; no
térreo estdo instaladas todas as plataformas de atendimento e auto-atendimento da dependéncia. A

planta baixa a seguir mostra a disposi¢ao de cada um dos niveis de relacionamento com os clientes.
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Figura 12
Niveis de Relacionamento no Atendimento
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A disposi¢do das maquinas, o mobiliario e as portas de acesso buscam atender a Lei 10.098, de
19 de dezembro de 2000, que estabelece normas gerais e critérios bdsicos para a promocao da
acessibilidade das pessoas portadoras de deficiéncia ou com mobilidade reduzida. O artigo 1° ainda
complementa que as instituigdes devem suprimir barreiras e obstaculos nas vias e espagos publicos,
entre outras determinagdes.

A dependéncia possui um parque de mdaquinas com 27 terminais, distribuidos da seguinte
forma: 13 na Agéncia; seis nos Postos de Atendimento Bancario — PAB do Ibama e do HUB; e mais

oito terminais externos nos seguintes locais da UNB: reitoria, biblioteca, posto ecoldgico, centro
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olimpico, restaurante, Faculdade de Saude, Finatec, além do Instituto de Ensino Superior de Brasilia -

IESB. Figura 13
Mobiliario da Agéncia

3. = : :

Registro fotografico das Mesas e Cadeiras do Atendimento
da dependéncia — 28/01/2003

Figura 14
Reflexos em Terminais

Registro fotografico dos Terminais Reflt-.zx?s. de
de auto-atendimento — 28/01/2003 Luminarias

4.1.2.1.1. O Auto-Atendimento do Campo

O mobiliario da agéncia foi desenvolvido
pelos arquitetos da Diretoria de Infra-Estrutura,
buscando atender aos parametros de medig¢des de
conforto existentes na literatura. As tabelas do
Anexo | mostram de forma comparativa as
medigdes  coletadas e alguns  parametros
encontrados na literatura.

Em relacdo ao conforto ambiental da
dependéncia, verificou-se que as medicdes
realizadas encontram-se dentro dos limites
apresentados na literatura. Somente com relacdo a
iluminacdo da agéncia ¢ que se detectou uma
irregularidade. Apesar de encontrar-se nos
parametros exigidos pela NBR 5413, observou-se
que héd ocorréncias de reflexos nas telas dos
microcomputadores e  terminais de  auto-
atendimento, provocados pela luz natural e pela luz
artificial (em decorréncia de Iluminarias mal
posicionadas). A tabela do Anexo 1 resume as

medigoes realizadas na dependéncia.

O auto-atendimento da agéncia ¢ composto de 13 ATM, sendo quatro terminais para deposito;

seis terminais de saques (cash dispenser) e trés terminais dispensadores de cheques. Os terminais

realizam operacdes de pagamentos, empréstimos, agendamentos, resgates e aplicacdes diversas, € as
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operagdes especificas de cada tipo de automated teller machine - ATM, como saques, depodsitos em

envelopes e dispensador de cheques.

Figura 15
Auto-atendimento na Agéncia - 1
! ..'-_E'-_‘ 1|

- Exlralas
 Pagamentos
farbnclas

Registro fotografico do Auto-atendimento —
28/01/2003

4.1.3. O Quadro de Pessoal da Agéncia

Figura 16
Auto-atendimento na Agéncia - 2

Registro fotografico do Auto-atendimento —
28/01/2003

A agéncia onde foi realizado o trabalho conta, atualmente, com 50 funciondrios da carreira

administrativa, trés estagidrios, dois adolescentes trabalhadores, com uma funciondria em Licenca

Satde. A carreira administrativa estd dividida em um gerente de Agéncia;, um gerente de

administragdo; sete gerentes de contas; dois gerentes de expediente; quatro assistentes de Negdcios;

oito caixas executivos; vinte e sete postos efetivos, listados de acordo com a hierarquia. A disposi¢ado

Tabela 2
Perfil Demografico da Agéncia n=55
Sexo Masculino: 71%
Feminino: 29%
Tempo de Casa: Até 5 anos 24%
6 a 10 anos 7%
11 a 15anos 38%
Acimade 20 anos 31%
Faixa Etaria: Até 27 anos 57%
28 - 37 24%
38-42 12%
43 - 47 7%
Escolaridade: 2° grau 12%
Superior 78%
Especial. 10%

Fonte:Relatério Anual da Instituigdo - 2001

hierarquica do quadro da dependéncia por ser observada
no organograma da figura 17, a seguir.

A escolaridade predominante na unidade ¢ o
nivel superior, que estd acima do exigido para ingresso
no banco. H& apenas quatro funciondrios com o
segundo grau e outros que ja possuem pos-graduados
em nivel de especializagdo.

A presenca feminina ¢ marcante na dependéncia,
constituindo-se em 29% do numero dos funcionarios
ativos. Os sujeitos femininos, em sua maioria, tém

como grau de escolaridade o nivel superior. A faixa
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etaria de maior concentracdo esta entre 18 ¢ 27

Figura 17

.. anos. Contudo, este elevado percentual justifica-se
Quadro de Pessoal da Agéncia

pelos recentes concursos realizados em nivel

Gerente de Agéncia

| Gerente de Administragéol

nacional, nos quais os aprovados, em sua maioria,

constituiam-se de jovens estudantes (SISBB ARH,

| ' | 2003). Quanto ao tempo de empresa, a

Gerente de Gerente de 1 - : L :
EaL e concentracdo do nimero de funcionarios replica a
| | posicdo visualizada na faixa etaria. Existe uma
Posto Efetivo (27) Caixa Assistente de correlagdo direta entre idade ¢ tempo de empresa,
(Com os 04 “amarelinhos”) Executivo (08) Negocios (4)
que pode ser visualizada na tabela 2 da pagina

| | anterior.

Adolescentes
Trabalhadores (02)

Estagiarios(03)

4.1.3.1. Exigéncias da Funcio Atendente

Os novos funcionarios, ao serem empossados, submetem-se a um contrato de experiéncia por 90
dias. Durante esse periodo sdo alocados no auto-atendimento para cumprimento do prazo e
complementacdo de treinamento em servigo.

Os funcionarios do banco devem pautar as suas atitudes, condutas e comportamentos pelo Livro
de Instru¢des Codificados — LIC n® 062.100 — Etica e Conduta Profissional — Normas de Conduta.
Neste LIC faz-se mengdo ao Codigo de Etica Profissional, que rege as relagdes do banco com todos os
interlocutores com que a empresa mantém vinculo: os funcionarios; os clientes; os acionistas; a
comunidade; o governo; os parceiros; os fornecedores; os concorrentes; a midia e as associagdes e
entidades de classe.

Além das normas referentes a ética e conduta e o cddigo de ética profissional, ao funciondrio
iniciante sdo ainda atribuidas mais duas instru¢des: o LIC que rege o Plano de Cargos, onde sdo
descritas as responsabilidades em relagdo a fun¢cdo desempenhada, e o LIC que rege facilitadores de
atendimento — atendimento expresso, ¢ conceituado como um pré-atendimento realizado nos sagudes e
salas de auto-atendimento das agéncias. E executado pelos chamados “amarelinhos”, funcionarios do
segmento de execucdo que devem, obrigatoriamente, usar identidade funcional, uniforme e portar

prancheta.
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A instru¢do do LIC Planos de Cargos menciona que o pré-requisito para o desempenho da
funcdo de escriturario € ter sido aprovado em concurso publico para a carreira administrativa. No
entanto, o LIC referente ao atendimento expresso ndo faz mencdo quanto aos pré-requisitos para o
desempenho da funcdo. Apds as primeiras observacdes em campo, constatou-se que para exercer essa
funcao o sujeito necessita de alguns requisitos basicos:

v' Fisicos — capacidade laborativa — um portador de limitagdes fisicas teria dificuldades, ja que a
execucdo das tarefas exige deslocamentos para o andar inferior e posterior retorno com
freqiiéncia consideravel; a fungdo exige que se fique em pé durante as seis horas de expediente
(as instrugdes regem que a cada 50 minutos de trabalho, o atendente tem 10 minutos de
intervalo. Essa pausa nao é cumprida);

v" Cognitivos — conhecimentos gerais e habilidades — normativos do banco (SISBB, informatica, e
relacionamento com o publico);

v Afetivos - Aptiddes, interesses e tragos de personalidade — relacionamento humano, carreira que
o banco oferece, paciéncia, simpatia, bom humor e extroversao.

Quanto as punig¢des, além do ndo-cumprimento das condutas prescritas, as responsabilidades
atribuidas ao cargo e o cumprimento do Cédigo de Etica Profissional, ha um LIC que rege a disciplina
do funcionario, independentemente do cargo que ocupa. As instrugdes contemplam situagdes mais
graves de conduta dos sujeitos, como envolvimento em fraudes e outras atitudes inidoneas. Pelo
cometimento de irregularidade apurada em inquérito administrativo interno, o funcionario pode ser
responsabilizado pecuniariamente e/ou sofrer as seguintes sancdes disciplinares: admoestacao escrita;
adverténcia; censura; suspensdo at¢ 30 dias; demissdo. Outros fatores poderdo ser passiveis de
punicdo, tais como: faltas ndo justificadas, atrasos freqiientes sem justificativas plausiveis, chegar
freqiientemente com mais de 15 minutos de atraso, etc, mas sd@o puni¢des mais brandas. Hoje em todas
as agéncia existe o ponto eletronico. O funciondrio, ao chegar deve registrar no aplicativo ENTRA/SAI
do sistema corporativo tanto o horario de chegada ao setor quanto o horario de encerramento das suas
atividades. O ponto eletronico ainda registra o intervalo de 15 minutos a que o atendente tem direito.

O cenario de auto-atendimento, recorte e objeto da pesquisa, retine caracteristicas tipicas de
uma organizagdo tecnoprodutivista, pois ao rol de tarefas prescritas de orientacdo aos clientes sdo
adicionadas as metas de vendas de produtos e servigos do banco. Uma forma de controle ¢ a cobranca
pelo atingimento das vendas que cabem a cada um dos atendentes. A questdo das vendas em auto-

atendimento fica bem evidente quando se consultam os manuais de treinamento, nos quais o assunto ¢
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fortemente enfatizado. No inicio de cada semestre impde-se a cada funcionario uma meta pessoal de

vendas, sendo que ao final do semestre eles sdo avaliados por produtividade, isto ¢, pelo desempenho

em vendas e ndo por orientagdo e auxilios prestados aos clientes. Portanto, diariamente ha um

acompanhamento por parte dos gestores da dependéncia em relagdo ao desempenho dos sujeitos em

fun¢do do atingimento de metas. A figura abaixo resume as condutas e responsabilidades prescritas

para o atendente e os respectivos custos humanos.

Cognitivas

Figura 18

Funcoes Atribuidas ao Atendente Classificadas por Tipos de Exigéncias

A 4

Afetivas

Identificar as reais necessidades de
atendimento dos usudrios e oferecer
o melhor pacote de solugdes;
Direcionar os usuarios aos locais
corretos de atendimento nas
agéncias;

Orientar usuarios sobre o
preenchimento de formularios;
Cumprir e zelar pelo cumprimento
das leis e normas regulamentares;
Prestar esclarecimentos fidedignos,
nos prazos estabelecidos, a pedidos
de informacgdes ou interpelagdes,
mesmo cedidos a drgéos externos;
Responder pela execucdo de analise
e conferencia de documentos,
inclusive assinatura.

Responder pela presteza e cortesia no
atendimento ao cliente;

Exercer sua fungdo de forma isenta,
eximindo-se de fazer uso da condi¢@o
de funcionario para obter vantagens
para si ou para terceiros;

Abster-se de procedimentos que
possam caracterizar assédio sexual;
No exercicio de atividades extra
banco, excluir aquelas que constituam
prejuizo ou concorréncia aos
interesses da Empresa;

Conduzir suas pretensdes no banco
sem recorrer a mediacdo de terceiros;
Abster-se de consultar as contas e as
aplicacdes de correntistas sem que
seja por necessidade dos servigos.

Fisicas:

Estar sempre de pé e atento a0 movimento dos
correntistas;

Recepcionar os usuarios ;

Agir sobre a formagao de filas, com vistas a sua reducio;
Repor e organizar o material de expediente externo e
promocional para uso dos usuarios, nos sagudes e salas de
auto-atendimento, antes da abertura da agéncia;

Retirar material promocional com validade vencida;
Cuidar da ambiéncia da area de atendimento;

Cuidar para que a propria apresentagdo esteja adequada a
fungdo exercida e aos costumes da comunidade local.
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4.1.4. O Trabalho Prescrito no Auto-atendimento

Os Livros de Instrugdes Codificadas — LIC e as observagdes iniciais permitiram uma
compreensao global do tipo de trabalho realizado no auto-atendimento da agéncia, bem como
possibilitaram conhecer as atribui¢des e requisitos formais exigidos para o desempenho da fungdo de
atendente.

A rotina de trabalho dos atendentes ¢ de seis horas corridas, com intervalo de 15 minutos para
lanche ou almogo. Existem dois turnos de trabalho, que vao das 09 as 15h e das 11 as 17h, em dias
uteis. O LIC do Atendimento Expresso estrutura o turno de trabalho com uma hora antes e uma hora

apos o expediente bancario. Esse mesmo LIC concede o intervalo de 10 minutos, para cada 50 minutos

de trabalho dos funcionarios que exercem fun¢ao de atendente.

Quadro 10
Atribuicoes dos Atendentes no Periodo de Trabalho
v' recepcionar 0s clientes v' identificar as reais necessidades de
(correntistas e nao correntistas); atendimento dos clientes e oferecer o
melhor pacote de solucdes;

v direcionar os clientes aos locais v’ prestar e divulgar informagdes gerais
corretos de atendimento nas sobre produtos, servigos e facilitadores
agéncias; do atendimento; agir sobre as

formagoes de filas, com vistas a
sua reducio;

v' orientar os clientes sobre o v’ repor e organizar o material de
preenchimento de formularios; expediente externo e promocional para

uso de correntistas e ndo-correntistas,
nos sagudes e salas de auto-
atendimento, antes da abertura da
agéncia;

v’ retirar material promocional v' receber sugestdes e reclamagdes de
com validade vencida; clientes e consumidores e comunicar ao

Gerente de Expediente;
v" cuidar da ambiéncia da éarea de v conscientizar os clientes sobre o uso

atendimento; correto dos terminais de auto-
atendimento, cartdes magnéticos e
senhas.

Fonte: LIC 26.05.02.01 - SISBB

Nao existe, formalmente, uma rotina prescrita para o funcionario do auto-atendimento nos
manuais de rotina. O que existe ¢ a funcdo de atendente expresso que realiza um pré-atendimento aos
clientes, antes e durante o expediente, no auto-atendimento e sagudes da dependéncia (LIC

26.05.02.01).
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Quanto a qualificacdo dos atendentes, antes de tomar posse na dependéncia, eles sdo
direcionados para o Centro de Formagao — Cefor, onde ficam durante o periodo de uma semana para
receber o treinamento introdutério a empresa — Exceléncia Profissional. A segunda semana de
treinamento ¢ realizada na propria agéncia. As observacdes iniciais mostraram que essa etapa
dificilmente ¢ cumprida, em decorréncia do volume de servico da dependéncia. O treinamento deveria
ocorrer durante cinco dias, mas no segundo ja se encontram tentando auxiliar os clientes no auto-
atendimento. Basicamente, o curso repassa informagdes como estratégias, qualidade em servigos,
estrutura da empresa, segmentos de atendimento a clientela e suas necessidades especificas, menos o
que o atendente vai desempenhar no dia-a-dia. Para isso, o banco criou um simulador que reproduz as
telas dos terminais de auto-atendimento e suas operagdes, com a inten¢ao de instrumentalizar o
atendente com informagdes acerca das possiveis duvidas apresentadas pelos clientes no auto-
atendimento. Este simulador ¢ um aplicativo de rede disponibilizado a todos os funciondrios via micro-
computador, que deve ser visto pelos atendentes para que possam melhor orientar os clientes em suas
duvidas.

Desde o treinamento introdutério a empresa, os funcionarios recebem instrugdes
comportamentais e principios no velho estilo “o cliente sempre tem razao”, isto €, orientagdes para que
estejam sempre sorrindo, de bom humor, ouvir até o final o que o cliente tem a dizer, como se as
pessoas fossem débeis bonecos de marionetes que a todo instante podem alterar o seu estado de humor.

As tarefas ou rotinas existentes para o atendente expresso niao constam em manuais de
instrugdes. Existe sim, um acordo de trabalho que no inicio de cada semestre ¢ discutido entre
atendentes e gerente de expediente, quando se pactua o que se espera em termos de realizacdes de
trabalho. Neste acordo, espera-se que os atendentes cumpram as formas comportamentais constantes no
LIC 26.05.02.01, onde sdo relacionadas as suas atribuigdes; e solucionem, na medida do possivel, todas
as demandas do cliente. Pactua-se, também, uma relacdo de afazeres que eles deverdao realizar ao
chegar a agéncia, como: abrir o BB Responde (ombudsman do BB) para responder as ocorréncias
ligadas ao auto-atendimento; verificar se as maquinas estdo funcionando perfeitamente; verificar se a
sala de auto-atendimento — SAA estd limpa e arrumada para recepcionar os clientes; providenciar
reposicao de formularios para as mesas; fazer triagem de clientes nas filas antes e logo depois da
abertura do expediente, com objetivo de orientar e acelerar o atendimento interno; auxiliar os clientes

nas operagdes dos terminais; e por fim, oferecer produtos e servigos aos clientes.
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A descrigdo da tarefa prescrita torna-se importante na medida em que € parte essencial para a
compreensao da atividade realizada pelos atendentes (Daniellou, Laville & Teiger, 1989; Montmollin,
1990). Talvez pela complexidade de se prever as mediagdes com clientes, as tarefas de atendimento,
por maior que seja o esforco de previsdo do comportamento do cliente e preparacdo do atendente,
sempre haverd demandas imprevistas para as quais ndo ha resposta prescrita (Zarifian, 1994). Portanto,
esquemas na agdo sdo constantemente estruturados no momento das mediagdes do atendente, de forma
a cumprir as demandas imprevistas dos clientes. A ag¢do ou agir do atendente ¢, no final das contas,
coordenar esquemas entre si ou encaixa-los em um sistema regido por leis de totalidade — assimilagdes

e acomodagoes — (Dolle, 2000, p.75; Weill-Fassina, 1993).

4.1.5. Representagdes que os Gestores Formam dos Atendentes e Clientes

Tendo como referencial as informagdes globais colhidas em relagdo ao contexto de produgao de
bens e servicos em que se insere a pesquisa, foram tragados os principais fatores que caracterizam o
modo de gestdo e cultura do banco. Realizou-se uma analise do contexto de forma a coletar
informagdes sobre o seu perfil, processos organizacionais, posicionamento no mercado, recursos
instrumentais, canais de distribui¢do, segmentacdo da clientela e relacdes com a comunidade e o seu
corpo funcional. Por se tratar de um banco de economia mista, isto €, uma parte de suas agdes ¢
controlada pelo governo e outra por acionistas minoritarios, ele tem de apresentar resultados que

possibilitem a sua permanéncia no mercado e atendam as expectativas desses acionistas, procurando

Tabela 3 satisfazer as necessidades de milhdes de clientes e de
Perfil Demografico dos Gestores . .
do Ranco n=14 seus funcionarios. Mas, atender as expectativas de quem?
Sexo Feminino 29%

m sa lientes? m si
Masculino 1% Que sdo os seus clientes? Que sdo o0s seus

funcionarios? Como se caracterizam? Qual ¢é a
Tempo de Casa: Até 5 anos

6 a 10 anos 14% representacdo que o banco tem desses dois interlocutores
11 a 20 anos 50% oo .
Acima de 20 anos 36% 1mportantissimos a sua sobrevivéncia?

Faixa Etaria: Até 29 anos As respostas a estas perguntas foram obtidas dos

30 a 39 anos 36% . S .

40 2 49 anos 50% gestores a partir de questionarios remetidos a todas as

50 ou mais 14%  diretorias do banco, entre dez/2002 a fev/2003, e
Escolaridade: 2° grau recebidas no mesmo periodo. O tratamento das

Superior 71% ) . ) )

Pos-graduagio 29% respostas ralizou-se por analise de contetido (Bardin,

Fonte: Coleta de dados no campo dez/02 a fev/03 1977). No decorrer do processo das andlise, teve-se
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acesso ao software Alceste ADT 4.7. Aproveitou-se o corpo das respostas organizadas para a analise
de contetido e montou-se o plano para analise com o software.

Com o cruzamento dos resultados do soffware e a anélise de conteudo obtiveram-se as seguintes
representagdoes/imagem dos gestores em relagao aos atendentes e clientes:

Imagem do Atendente

Deficiéncia na Capacitacdo: Os atendentes ndo estdo totalmente formados. O modulo pratico do
treinamento introdutorio ndo é concluido pelas agéncias; o periodo de adaptagcdo aos servigos e
treinamentos dos novos funciondrios nem sempre sdao obedecidos; eles ainda ndo atingiram um nivel
de profissionalismo que é exigido pela organiza¢do; sdo amadores, reativos e trabalham, na sua
maioria, sem um planejamento de médio ou longo prazo.

Perfil Profissional: Caracterizam-se de duas formas: funciondrios antigos com muitos beneficios,
relutantes a mudangas, com pouca instrug¢do, tentando a todo custo acompanhar as transformagoes do
mercado e sofrendo com isso. Enquanto os novos funciondrios, com pouco tempo de casa, poucos
beneficios e grau de instru¢do melhor, estdo perfeitamente adaptados as transformagées do mercado;
a motivagdo de inicio de carreira acaba por superar a falta de experiéncia; tém pouca autonomia para
decidir; sdo mais distantes dos clientes, independentemente de a agéncia ser do interior ou das
grandes capitais. Sabem que o cliente é o centro de suas atividades, mas ndo tém o foco de suas
atengoes centrado no cliente; em geral tém boa vontade em prestar um servico de qualidade; sdo
pessoas de alto potencial a ser desenvolvido,; ndo sdo dedicados ao banco

Perfil Comportamental: Sdo pessoas menos amaveis do que os atendentes da concorréncia;, sdo vistos
como pessoas que precisam melhorar sobretudo ao que diz respeito a atitude, postura e técnicas de
atendimento. Os gestores percebem este segmento de funciondrios como sujeitos que sdo pressionados
interna e externamente, respectivamente pelo banco e pelo cliente.

Imagem dos Clientes

Diversidade: A imagem dos clientes do BB é a imagem do Brasil, uma rica diversidade que precisa ser
atendida em suas peculiaridades: faixa etaria, etnias, poder aquisitivo, de ocupag¢do, de diferentes
classes sociais, de diferentes regides geogrdficas, atividades econdémicas, sexo e escolaridade. E
representativo de uma grande parcela da populagdo brasileira. Os clientes percebem isso e gostam da
associacdo.

Perfil Cliente: Sao clientes exigentes, percebe-se nas pesquisas de satisfacdo, que decorre em parte do
posicionamento institucional adotado pela empresa e em parte da expectativa naturalmente criada
pelos clientes em fun¢do de se tratar de empresa vinculada ao governo federal. A maioria da clientela
caracteriza-se pela incidéncia de pessoas maduras, composta por funcionarios publicos e, de uma
certa forma, é formada por um conjunto de pessoas que valorizam atributos ligados a seguranca e
solidez. Eles requerem mais do que atendimentos, requerem aten¢do, de se sentirem considerados
como pessoas, o que ndo significa necessariamente atendimento pessoal.

Perfil Consumidor: Ha diversidade em relagdo ao comportamento do consumidor bancario,que se
caracteriza como. mais conservador, gosta da seguranga e da solidez que é proporcionada pela
banco, clientes de menor poder aquisitivo optam por se relacionarem com o banco, considerando que
sua conta ¢ simbolo de status; os de alto poder aquisitivo, que sdo mais cortejados pela concorréncia e
flexibilizam a questdo de status, optando pelo banco que lhes oferece mais comodidade e beneficios; os
clientes mais jovens sdo atraidos pela modernidade do auto-atendimento, os mais velhos, pela
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imagem de solidez; os de meia-idade, pelas facilidades, pelo amplo leque de produtos, pela
rentabilidade

4.1.6. O Paradoxo a Luz dos Gestores

A partir da andalise do conjunto de fatores que caracterizam o modo de gestdo do banco, obteve-
se um primeiro esbogo do paradoxo atendimento presencial em auto-atendimento bancario, na visao
dos gestores. Com a coleta de dados pdde-se perceber que, na visdo deste segmento, o paradoxo tem
origem na formulacdo da estratégia da organiza¢gdo num momento em que o setor bancario brasileiro
passava por uma fase de transi¢ao e de ajustes conjunturais.

Esses acontecimentos tiveram o seu inicio na década de 90, quando a economia abriu os “seus
portos aos bancos das nag¢des amigas”, isto ¢, quando grandes plataformas financeiras estrangeiras
entraram no pais. Nos anos seguintes, a competitividade aumentou, a globalizacdo avancou e a
tecnologia da informacao disseminou-se nos quatro cantos do Brasil. Sendo um ambiente de extrema
competitividade, o setor de servigos bancarios depende fortemente da tecnologia de informagdo para
manter atualizado o volume de informacdes de sua clientela. A competitividade entre os bancos adquire
forca, quando estas organizacdes conseguem disponibilizar informagdes rapidas e fidedignas, ganhando
posicdes na preferéncia dos clientes multibancarizados, abrindo vantagens competitivas sobre a
concorréncia.

Com o Plano Real e a reducdo dos niveis inflacionarios, as empresas que sobreviviam
amparadas por corregdes monetdrias foram fortemente impactadas pela queda da rentabilidade nas
intermediagdes financeiras. Com isso, tiveram que ajustar seus custos e diversificar seus produtos e
servicos, passando a ter receitas e tarifas auferidas papéis importantes como fontes de custeio para as
intermediagdes financeiras.

A quantidade de produtos e servigos criados pelas empresas levou a um maior volume de
servigos, gerando uma necessidade de informatizacdo para acelerar o processamento dessas
informacdes, das tarefas e rotinas de trabalho, como forma de reduzir e impedir o crescimento dos
custos administrativos. Uma das medidas adotadas pelas empresas foi a instalacdo dos parques de auto-
atendimento, onde simultaneamente as operagdes executadas pelos clientes, as informagdes sao
atualizadas nos servidores de grande porte dos bancos. Com essa estratégia eliminaram-se as rotinas de

remessas de documentos para gravagdo, disponibilizando as pessoas que preparavam os lotes das
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remessas aos centros de processamento, como também, as pessoas que prestavam informagdes no
atendimento.

Com essas estratégias implantadas, a queda inflacionaria e a perda de contato do cliente com os
funciondrios da agéncia, tornando o seu contato com o banco mais impessoal, estas agdes colocaram
em risco a captagdo das receitas para as intermediagdes financeiras. Mas, uma nova faldcia empresarial
contornaria o problema surgido.

Preliminarmente, com objetivo de orientar e dar seguranga aos clientes e estimular o uso dos
terminais de auto-atendimento, tornou-se necessaria a presenga de pessoas nas salas de auto-
atendimento e sagudes das agéncias, de forma a minimizar o impacto das mudangas tecnoldgicas.
Nesse momento surge a figura do atendente expresso, que pelo uso do seu uniforme amarelo e pelas
atitudes corteses e simpaticas recebem o apelido de “amarelinho”. A principio estes profissionais
ficariam nessa fungdo at¢ o momento em que os ensinamentos fossem disseminados e assimilados
pelos clientes. Posteriormente, os atendentes seriam realocados para outras fungdes nas agéncias.

Ora, ha muito estas estratégias foram cumpridas. Entretanto, pergunta-se por que os atendentes
encontram-se ainda no auto-atendimento, ja que este contexto prevé que os clientes se auto-atendam?
Acontece que grande parte dos clientes consumidores de produtos e servigos passou a realizar os seus
compromissos via terminais fora do ambiente das suas agéncias, isto ¢, via Internet, auto-atendimento
em shoppings e supermercados. Esta situagdo, associada com a estabilizacdo da moeda e a nao-
captacao de tarifas, obrigou que, veladamente, as instituigdes mantivessem os atendentes nas salas de
auto-atendimento com o pretexto de auxiliar os clientes em suas operagcdes com os terminais, mas na
realidade eles exercem as funcdes de profissionais de vendas, como € possivel perceber nos manuais de
treinamento introdutério a empresa, onde o foco ¢ claramente em fatores comportamentais e de
técnicas de vendas.

Portanto, para os gestores o paradoxo nao passa de uma manobra para remediar um erro de
concepgao estratégica, como também para incrementar as suas intermediacdes financeiras, ja que ao
querer reduzir seus custos administrativos, o banco afastou suas fontes de receitas e tarifas do ambiente

das agéncias.
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4.2. O Cliente Bancario: A Busca da Satisfacio das Expectativas

‘A Légica dos Clientes identifica e analisa o conjunto dos fatores: perfil
socioecondmico, ~ representagdo social e satisfacdo. Estes fatores
caracterizam o ‘modo de utilizagdo’ dos servicos pelos clientes e que orienta
seus comportamentos nas situacoes de atendimento ao piblico”.

Mario César Ferreira, ErgoPublic, 2002

O que faz com que determinado cliente deseje certo tipo de servigo? E o que faz com que ele
contrate esse servigo de um determinado prestador de servigo? As reacdes dos clientes baseiam-se em
suas expectativas, mas estas sdo fungdes de toda uma gama de fatores internos e externos. As
necessidades de um cliente constituem um fator basico que pelo menos orienta as expectativas em
direcdo a certo tipo de solucdo. Elas determinam de certa forma o que o cliente potencial quer. Além
disso, os clientes também tém certos desejos em relagdo a como querem que o prestador de servigos os
trate. Por exemplo, quase todo banco de varejo pode oferecer a um individuo os servigos de que ele
necessita, mas nem todos os bancos tratam os clientes de uma maneira que lhes agrada (Parasuraman,
Berry & Zeithaml, 1988).

Os fatores internos e externos citados sdo classificados por Engel, Blackwell & Miniard (2001),
em representagdes sociais com suas influéncias ambientais diversas e o contexto pessoal/individual.
Todo o processo de contratacdo de um servigo contempla estas duas perspectivas, o que demonstra que
conhecer um pouco desse cliente torna-se fundamental para que se obtenha a eficiéncia e eficacia da
pratica organizacional. A andlise do perfil socioecondmico dos consumidores ¢ uma pratica
organizacional utilizada pelas empresas, para segmentar o atendimento aos clientes em niveis de
relacionamento. De posse destes perfis, as organizagdes criam produtos e servigos direcionados a cada

segmento socioecondmico.

4.2.1 Perfil Socioecondmico dos Clientes
Uma das variaveis analiticas do modo de utilizacdo dos servigos pelos clientes € a compreensao

do perfil socioecondmico que os caracteriza. Portadoras dessas informacdes, as empresas investem em
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programas de segmentacdo, CRM (Customer Relationship Management) e programas de fidelizacao,
na tentativa de superar as necessidades dos clientes. A contribuicdo da psicologia do consumidor
reveste-se de grande importancia para esses estudos, pois busca entender os fatores internos e externos
que movem os clientes em suas decisdes de compra.

Segundo Gade (1998), os fatores internos que influenciam as decisdes de compras e consumo
dos clientes contemplam, primordialmente, fatores pessoais, quais sejam: idade, sexo, escolaridade,
posicao no ciclo de vida, situagdo econdmica e estilo de vida. Quanto aos fatores externos, que atuam
sobre os sujeitos e que condicionam seu comportamento, sdo os desempenhos de papéis sociais que os
diversos grupos determinam no contexto das classes sociais, que por sua vez estdo inseridas nas
diversas culturas.

Os dados referentes aos fatores pessoais dos sujeitos da pesquisa foram coletados no periodo de
dez/02 a fev/2003 e tiveram como objetivo formular um quadro explicativo do perfil dos clientes
consumidores da agéncia. A tabela 4 apresenta de forma sucinta os dados demograficos dos

participantes do estudo.

Tabela 4 ) Observa-se que o perfil demografico da
Perfil Demografico dos Clientes ' ‘
Fscalas: FITT e Servanal n= 221 populagdo da pesquisa ¢ expressivamente
2o Feminino 51%  caracterizado por jovens com faixa etéria até 29
Masculino 49%
anos; tempo de conta com menos de 5 anos e nivel
Tempo de Conta Até 5 anos 55% . ) . )
6 a 10 anos 239  de escolaridade superior incompleto. Este ¢ o
11 a 20 anos 8% o A
Acima de 20 anos 140,  tipico perfil da dependéncia, formada em sua
maioria por estudantes da UnB. Segundo Gade
Faixa Etaria Até 20 anos 14%
21 a 29 anos 40%  (1998), o sexo, feminino ou masculino, ¢ fator
30 a 39 anos 20% . .
40 a 49 anos 149,  determinante para o consumo em virtude das
50 ou mais 2% exigéncias culturais que exigem o uso e consumo
Escolaridade  1° grau 4%  de produtos vinculados ao desempenho de papel
2° grau 17% .
Superior sociocultural. Para Tamayo (1998), cultura pode
Incompleto 42% . .
Superior 150,  Ser entendida como elementos compartilhados que
Pés-graduagéo 22%  constituem padrdes para perceber, pensar, agir e
Fonte: Coleta de dados no campo dez/02 a fev/03 comunicar-se.

Para os gestores do banco ha uma diversidade entre os clientes em relagdo ao comportamento

do consumo bancario. O fato ja foi objeto de estudo pelo BB e levou ao programa de segmentacao em
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sete diferentes perfis de consumo. Os resultados da pesquisa coordenada pelo banco mostraram que os
clientes mais jovens sdo atraidos pela modernidade do auto-atendimento, a marca do banco ligada ao
esporte brasileiro (voleibol e o ténis), e os produtos vinculados a marca BB Universitario, que ¢ um
tipo de conta especial e exclusiva para os universitarios; tem uma cobran¢a minima de tarifa e oferece
uma série de vantagens no comércio para o publico dessa faixa etaria. Percebe-se uma cultura
compartilhada entre os jovens correntistas da agéncia, pois 25% das contas NR3 sdao BB Universitario
(5.458 contas). As verbalizagdes de um jovem cliente e de um gestor exemplificam o que foi escrito
acima:

“..6 uma marca forte, pois investem em esporte, que é uma forma inteligente de fazer

publicidade”;

“...0s clientes mais jovens sdo atraidos pela modernidade do auto-atendimento; os mais

velhos, pela imagem de solidez; os de meia idade, pelas facilidades, pelo amplo leque de

produtos e pela rentabilidade .

Uma fonte rica de dados que mostra o perfil do cliente da agéncia ¢ o programa de segmentacao
do banco. O programa, via sistema corporativo, informa o perfil do cliente de acordo com os niveis de
relacionamento: NR1, NR2 e NR3. O aplicativo CLIENTES mostra que a agéncia conta com os
seguintes percentuais para cada nivel de relacionamento: Exclusivo/NR1 — 10,15%; Preferencial/NR2 -
30,66; e Pessoas Fisicas/NR3 — 59,19%. Isto significa que 10,15% dos clientes da agéncia sdo os
grandes consumidores de produtos e responsaveis pela maior rentabilidade; sao possuidores de bens e
altas rendas (acima de R$ 3.000,00) e grandes aplicadores. Torna-se um segmento de clientes muito
exigentes por dois motivos: primeiro, sdo intelectualmente informados e conscientes dos seus direitos
de consumidor; segundo, t€ém o poder de barganhar tarifas, por serem multibancarizados; 30,66% dos
clientes da agéncia sdo constituidos por consumidores de produtos e servigos, sdo compradores.
Constituem uma base muito significativa em termos de quantidade e de volume de compras, o que
torna o segmento de grande importancia e interesse para o banco; 59,19% dos clientes da agéncia
recebem um atendimento orientado e direcionado para o auto-atendimento; constituem-se de clientes de
baixa renda; em sua maioria s2o estudantes bolsistas, com média de renda menor do que R$ 1.000,00;
outra parte desse universo ¢ composta por funcionarios publicos de nivel médio. Sdo clientes que
consomem produtos massificados. Este segmento ¢ de grande interesse do banco, pois a quantidade de

clientes e o volume de servigos e produtos massificados negociados em escala contribuem para o seu
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resultado; ainda, esse segmento faz a diferenca no resultado da pesquisa de satisfagdo institucional pelo
seu grande numero de clientes.

Os gestores classificam o perfil dos clientes consumidores de duas formas: os clientes de menor
poder aquisitivo sdo consumidores de produtos massificados, optando por ter a conta no banco por ser
simbolo de status; ja os clientes de maior poder aquisitivo optam pelo banco que oferecer mais
comodidade e beneficio.

Para os atendentes, de maneira geral, a grande maioria dos clientes do banco sao consumidores
de servigos que ndo tenham grandes custos agregados (NR2 + NR3 = 89,85%). A verbalizacdo de um
atendente descreve perfeitamente o perfil de consumidor de servicos dos clientes:

“Ha clientes que possuem a conta no banco por pura necessidade, por causa da
situagdo economica do pais. Muitos deles abrem a conta, principalmente, para
conseguir exclusivamente empréstimos, mesmo os que tém poder aquisitivo maior. Pode
se dizer que é a grande maioria; os produtos, so adquirem apds muita conversa e
insisténcia”.

A verbalizagdo do atendente descreve um processo subjetivo que ocorre com o cliente. Os
clientes s6 adquirem um produto quando ha um motivo que os leve a consumir, isto é, quando uma
necessidade surge para isso. Esta necessidade passa pelo crivo das experiéncias passadas, pela
propaganda explicita assistida, pela comunicagdo boca a boca entre amigos e influéncias familiares,
etc., que criam uma expectativa em relacdo ao bem ou servigo a ser adquirido. Essas experiéncias
passadas constituem-se nas representacdes sociais que orientam as decisdes de aquisicdo de bens e
servicos do cliente. Quando o cliente passa por uma nova mediacao de atendimento, a nova experiéncia
confronta-se com as representagdes. Dependendo do grau da desconfirmagdo e sua direcdo, se negativa
ou positiva, esta resultara na satisfagdo ou insatisfacdo do cliente em relacdo ao servigo prestado.
Portanto, o grau da satisfagdo ou insatisfagdo do cliente modificard as representagdes dos clientes
quanto aquele servico, que por sua vez influenciard nas futuras decisdes de consumo do cliente. Nos
topicos seguintes serdo apresentados os resultados que demonstram os servigos mais utilizados pelos

clientes e a dindmica da formacao das representagdes sociais dos clientes do banco.

4.2.2. Servicos mais Utilizados pelos Clientes
No periodo de observagdes, livres ou sistematicas, foi possivel coletar os tipos de servigo mais

utilizados pelos clientes. Quantitativamente, os servicos de saques sdo os mais utilizados. Os dados
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secundarios obtidos dos terminais de auto-atendimento, via sistema corporativo, mostram que entre os
dias 13/01 a 12/02/2003 foram registradas 138.086 transa¢des nos terminais de auto-atendimento
contra 17.924 transagdes registradas pelos caixas, o que apresenta um percentual de 88,51% para as
transagdes realizadas nas ATM e 11,49% nos caixas. Essa diferenca expressiva ocorre porque nos
terminais de auto-atendimento sdo realizadas transagdes que recebem autenticagdes eletronicas, como
ocorre nos caixas, como também outras operagdes que ndo sao autenticadas. O que se quer dizer, € que
a estatistica entre ATM e caixas ¢ desigual, porque nos resumos das fitas detalhes dos caixas somente
aparecem documentos que sdo autenticados, o que ndo ocorre com os resumos dos terminais de auto-
atendimento, nos quais se computa qualquer tipo de consulta ou servico que ndo seja autenticado. Se
comparadas as estatisticas, deve-se considerar nas ATM somente documentos que poderiam ser
autenticados nos terminais de caixas, para que se possa ter uma nogao da diferenga do recebimento dos
documentos entre os dois sistemas (caixa ¢ ATM). Diante dessas informacdes, junto as coletadas nos
dias 10/01 a 12/01/2003, referentes aos liqliidaveis em ambos os sistemas na agéncia, t€ém-se as
seguintes estatisticas:
v’ Autenticagdes nos caixas: 2.947 (34,10% do total de autenticagdes da agéncia);

v Autenticagdes nas ATM: 5.695 (65,90% do total de autenticagdes da agéncia).

Tabela 5 Os tipos de operacdes que os terminais
Tipos de Operacdes e Quantidades realizam ndo se restringem aquelas operacdes
Pagamentos 1202 ogpecificas dos tipos de terminais, isto &, todas as
Saques 3.521
Depositos/envelopes 1.143  operacdes efetuadas nos terminais de saques,
Fornecimentos de talonarios 411 . .~ ~
Aplicagdes/resgates 55  hecessariamente, ndo sdo saques. Outras operagdes
Extratos/saldo 3.771  como pagamentos, empréstimos, aplicagdes e
Empréstimos 127 )
Transferéncias 408  resgates, extratos/saldos, transferéncias e outras
Outras opgoes 8.900 opgoes podem ser realizadas em qualquer um dos
Total 19.595
Fonte: Observacoes Sistematicas - 10 a 13/02/2003 trés tipos de terminais.

Quanto aos tipos possiveis de operagdes realizadas pelos terminais, no periodo de observagdes
sistematicas, observaram-se os resultados da tabela 5.
Essas observagdes ndo tém como objetivo criticar as estatisticas de acompanhamento realizadas

pelo banco, mas contribuir para uma analise mais fina e que contemple uma estatistica mais proxima da
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realidade do processamento de papéis e informagdes entre os dois sistemas de recebimento de

documentos.

4.2.3. Representac¢odes Sociais dos Clientes

Sabe-se que a satisfagdo com um produto ou servico influira nas decisdes futuras, de modo que
os estudos mais recentes analisam o modo pelo qual as pessoas usam os produtos. Sabe-se também, que
a satisfagdo esta relacionada com o tamanho e a direcdo da experiéncia de desconfirmacao a qual ¢é
relacionada com as expectativas iniciais dos sujeitos. E, sabe-se ainda, que estas expectativas sao frutos
das experiéncias percebidas pelos consumidores no momento de uma compra. As forcas sociais € 0s
fatores pessoais/individuais tém papel importante na decisdo de consumo dos sujeitos, pois sdo
perspectivas que serdo adicionadas as representacdes que influenciardo as decisdes das futuras
compras.

Resgatar esses principios constituiu-se no fio condutor para coletar os dados referentes as
representagdes sociais e satisfacdo dos clientes em relagdo aos bens e servicos comercializados pela
agéncia. Partindo-se do principio de que representacdo ¢ uma marca perceptiva que pode ser revivida
pelo processo mnemonico, iniciou-se a coleta de dados buscando conhecer as percepcdes que os
clientes tém em relagdo aos servigos de atendimento da agéncia pesquisada; a avaliagdo que fazem dos
servigos prestados e a importancia que atribuem a cada um deles. Os resultados obtidos com as
aplicacdes das Escala da Logica do Cliente - ELU, Servico de Qualidade - Servqual — Percepcao e os
questiondrios devolvidos respondem, em parte, a uma das seis questoes norteadoras da pesquisa.

Os resultados apresentados pela ELU mostram que os clientes da agéncia formulam uma
imagem positiva da gestdo e dos atendentes, avaliando-os satisfatoriamente. Sendo uma escala Likert
de 5 pontos, as avaliagdes ficaram acima do ponto médio, significando que a percep¢ao que os clientes
tém em relacdo aos atendentes da agéncia em situagdo real de atendimento ¢ que estes profissionais sao
corteses, educados, pacientes, tém boa vontade e organizam de forma eficiente o sistema de

atendimento da agéncia (ambiéncia da agéncia, filas, dispensador de senha).
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Tabela 6 Quanto a percepgdo dos clientes em

I do Atendente e da Gestao - ELU ~ s ~ .
magem do Atencente ¢ ¢a trestao relacdo a Gestdo, avaliam-na de forma

N | Min. | Max. X c regular. Isto significa que os clientes
percebem o atendimento da agéncia como
Imagem 221 1 5 | 3,78 | 0,68 - o
Atendente demorado, burocratico, principalmente em
Imagem 1 5y | 5 1299 | 0,69 :
Gestio > > relacdo a atualizagdo de cadastro, que requer

Nvalidos | 221 excesso de documentagio.

A analise dos resultados da Servqual — Percep¢des (Gomes, 2001), apresenta trés informagdes
distintas: (1) as percepc¢des dos clientes em relagdo a agéncia de forma global dentro de cinco
dimensdes; (2) as dimensdes mais importantes para os clientes; e (3) atribui uma nota de avaliagio para
cada uma das dimensdes percebidas pelo cliente.

A Servqual ¢ uma escala Likert de 7 pontos, com extremidade 1 discordo totalmente e 7
concordo totalmente. As quatro primeiras dimensdes apresentaram resultados indicando que os clientes
estdo percebendo a real performance do servi¢o do contexto de producdo de bens e servigos de forma
satisfatoria. Significa que os clientes percebem evidéncias fisicas do servi¢o, por meio das instalagdes
fisicas, aparéncia pessoal dos atendentes e ferramentas/equipamentos para fornecer o servigo; percebem
que a empresa executa o servico corretamente € na primeira vez; que a empresa honra os seus
compromissos; percebem a boa vontade ou disposi¢cdo e prontiddo dos funciondrios para fornecer o
servico com pontualidade; percebem que os atendentes transmitem conhecimento, cortesia e sao habeis

em transmitir confianga, seguranca e credibilidade nas informagdes e orientacdes.
Tabela 7

Percepcaes dos Clientes - Servqual Quanto a empatia, os clientes percebem

N Min. | Max. | X ° os atendentes distantes, ndo fornecendo a

Tangibilidade | 216 |1 7 574 | 1,07 atengdo individualizada, facilidade de contato e
Confiabilidade | 216 1 7 5,48 | 1,29  comunicagao.

Presteza 216 |1 7 535 | 1,35 Quanto ao grau de importancia atribuido
Seguranca 216 |1 7 586 | 1,06  pelos clientes, estes apontaram a confiabilidade
Empatia 216 |1 7 501 1 1,39 como a mais importante entre as cinco
N validos 216

dimensdes que caracterizam 0S  Servigos

apresentados pela agéncia. Esse resultado ¢ semelhante ao apontado por Parasuraman, Zeithaml e Berry

(1988), onde a confiabilidade repetidamente aparecia como a dimensdo mais crucial em todos os
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estudos por eles realizados que mediam a importancia das cinco dimensdes dos servigos.

percentuais ficaram assim distribuidos: i
Grifico 2

Grau de importancia das cinco dimensdes dos servigos para o usuario

Empatia
17% n\ .

S YA

Seguran;a _ ": :e:e:u:a:e:u
18% araratatata

_N_e_ y oqe
[0 Confiabilidade
el 27%

g

Presteza
19%

Ainda, buscando-se compreender melhor a imagem/representagdo que os clientes formam a

respeito dos atendentes e gestores do banco, remeteram-se dois questionamentos por e-mails aos

clientes da agéncia para que respondessem: (1) Como vocé avalia a gestdo de atendimento do

Banco? (perfil, imagem, representacio, etc); (2) Como vocés avaliam /representam /vém o perfil

Tabela 8

Perfil Demografico dos Clientes Respondentes

dos Questionarios n=37

Sexo Feminino 54%
Masculino 46%

Tempo de Conta Até 5 anos 32%
6 a 10 anos 24%

11 a 20 anos 22%

Acima de 20 anos 22%

Faixa Etaria Até 20 anos 8%
21 a 29 anos 24%

30 a 39 anos 22%

40 a 49 anos 27%

50 ou mais 19%

Escolaridade 1° grau 3%
2° grau 11%

Superior Incompleto 19%

Superior 32%

Pdés-graduagao 35%

Fonte: Coleta de dados no campo dez/02 a fev/03

e o trabalho dos atendentes das Agéncias?
As respostas a estas perguntas foram obtidas
no periodo de dez/2002 a fev/2003. O
tratamento das respostas realizou-se por analise
de conteudo (Bardin, 1977). No decorrer do
processo das analises, teve-se 0 acesso ao
software Alceste ADT 4.7. Aproveitou-se o
corpo das respostas organizadas para a analise
de conteido e montou-se o plano para analise
com o software. Com o cruzamento dos
resultados do software e a analise de conteudo
obtiveram-se as seguintes representagcdes ou

imagem dos clientes em relacdo aos atendentes

e gestores:
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Imagem dos Atendentes

Deficiéncia na Capacitacdo.: Os atendentes, quando questionados, desconhecem as solugoes, apesar
do esfor¢co em atender. A qualidade do atendimento dos atendentes depende das caracteristicas
pessoais. Ha divergéncias nas informagoes prestadas. Observa-se nos atendentes uma falta de
conhecimento, despreparo e rudeza, espelhando uma necessidade de treinamento técnico e de
qualidade de atendimento. O atendimento é prestado mecanicamente, ndo carregam dentro de si a
alegria e o prazer em atender.

Perfil Comportamental Ambivalentes: o cliente representa o atendente como nem sempre cordial,
sendo o atendimento voltado ao cliente consumidor e ndo ao cliente pessoa. O atendimento é
percebido como heterogéneo, tendo as caracteristicas individuais influéncia forte na atividade.
Priorizam o atendimento ndo presencial e apresentam impessoalidade no tratamento ao cliente.
Percebe-se, ainda, uma lentiddo e desinteresse no atendimento,; alguns clientes percebem os
atendentes como funcionarios que tém um compromisso com o atendimento do banco. Esse
compromisso ¢ percebido pelos clientes como. sdo muito cordiais, atenciosos, agem com rapidez e boa
vontade, sdo pacientes, preocupados em resolver os problemas dos clientes, sem trata-los como um
numero, e Sim como pessoas.

Imagem distorcida: Os clientes tém a representacdo de que os atendentes sdo estagiarios.

Burocracia: Os clientes percebem o atendente como uma extensdo da organizag¢do. Atribuem a
burocracia aos atendentes pela falta de autonomia.

Imagem dos Gestores

Gestdao do Processo Atendimento Satisfatorio: Os clientes, em sua maioria, avaliam o Banco do Brasil
como a empresa mais bem-sucedida do pais, sendo visto como um dos bancos que melhor presta
servigos dentre todos os demais. Apesar das politicas de gestdo ndo serem visiveis, percebem o BB
como uma empresa que ndo tem continuidade de ac¢oes em suas mudangas de gestdo. Avaliam os
funcionarios como pessoas que ndo sdo bem treinadas para prestar bom atendimento, inclusive tém
uma imagem dos atuais atendentes, ainda, como estagiarios. Os clientes ndo se percebem como foco
das estratégias de atuac¢do do BB, alias percebem que o banco negligencia o cliente. Percebem a
politica do BB descompromissada com o cliente. Para a clientela, eles teriam uma participagdo para
o crescimento do BB, visto que eles poderdo dar feedback necessario a melhoria do servigo.

Equipamentos Insatisfatorios: Na percep¢do dos clientes faltam caixas eletronicos em relagdo ao
numero de contas do banco. Entretanto, consideram que o atendimento pelos caixas eletrénicos é bom,
0 que compromete a presta¢do de servigo por meio desses facilitadores é que o sistema, com grande
freqgiiéncia, fica off-line. Consideram que os avangos de atendimento eletronico ainda podem melhorar,
por exemplo a Internet ainda deixa a desejar, as vezes é muito lento o servigo ou ndo se pode acessar o
site. Percebem que os terminais habilitados para saque no exterior estdo sempre fora do ar.

Gestdo de Pessoas Satisfatoria: Para os clientes o numero de atendentes em guiché diminuiu, mas
percebem que os mesmos foram deslocados para um dos segmentos de balcao. Como conseqiiéncia,
observam que as filas tém aumentado muito, e conseqiientemente o tempo de espera de atendimento.
Os clientes criticam a forma de atendimento dos atendentes, acham que eles, na sua maioria, sdo
pouco cordiais. Percebem os atendentes novatos com se fossem mdquinas e sem o devido treinamento
para as fungoes, confundindo-os com estagiarios.
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Aparéncia fisica e instalacées inadequadas: quanto as aparéncias fisicas da dependéncia e suas
instalagoes, os clientes percebem a porta giratoria e a triagem realizada pelos atendentes como se
fossem barreiras para evitar o ingresso;, ndo consideram uma a¢do de melhoria do servico de
atendimento prestado, somente a colocagdo de cadeiras de espera, tanto para o atendimento de balcdo
quanto de caixa, para eles os espagos fisicos das agéncias deveriam ser mais bem dimensionados, pois
para uma parcela dos clientes o leiaute é péssimo, reconhecem que os dispensadores de senhas e as
poucas cadeiras que existem no atendimento sdo um conforto a mais.

Empresa Burocrdtica: os clientes percebem o banco como empresa lenta e burocratica. Os clientes
ndo sabem se é a organiza¢do em si ou se os funcionarios tém pouca autonomia para decidir.

Estratégia de Vendas Desconfortiveis: os clientes sentem-se desconfortaveis quanto a forma de
abordagem dos atendentes para apresentacdo de produtos. Na avaliagdo dos clientes, ha uma
discriminagdo quanto ao atendimento.

Gestdo da Informacgdo Deficiente: os clientes percebem o banco como uma organizagdo em que seus
funcionarios ndo primam pela qualidade e coesdo das informagoes. Independentemente do tipo de
atendimento, a imagem que eles tém é que o banco esta falhando pela falta de orientagdo e informagdo
aos clientes.

4.2.4. Pesquisas de Satisfacao dos Clientes
A pesquisa de satisfacdo dos clientes ¢ uma estratégia administrativa de informagdo que visa
captar as avaliagdes que eles t€ém da real performance dos servigos de atendimento. Conhecer os indices
de satisfagdo dos clientes e saber os fatores que mais influenciam as suas decisdes de consumo reveste-
se em subsidios valiosos para as organizagdes formularem as suas estratégias de atuagdo no mercado. O
banco mede a satisfagdo dos clientes pelo grau de satisfagdo do cliente, apresentado na forma de
porcentagem, sendo esta obtida a partir da conversdo da média da avaliacdo de cada cliente (obtida em
uma escala de 1 a 6). O grau de satisfagdo geral dos clientes BB em 2002 ficou em 81,50%, menos
0,4% em relacdo a ultima pesquisa, realizada em 2001, que foi de 81,90%. Um grau de 81,90%, como
o apresentado em 2001, significa, de acordo com algumas referéncias:
v 1o Brasil, em 1994, o CityBank Global Consumer Bank foi vencedor do Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ na categoria “Prestador de Servigos” (satisfagao > 90%);
v nos EUA, o Annual Costumer Satisfaction Index — ACSI do setor financeiro de varejo em 2000
foi de 74,40%;
v' A faixa de exceléncia em satisfa¢do do cliente ditada pelo mercado ¢ de > 85%.
O banco acompanha o grau de satisfagao dos clientes de duas formas:
v' Pesquisa de Mercado — contratada junto as universidades e empresas do mercado;

v' Pesquisa Institucional — realizada via sistema corporativo.
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A pesquisa de mercado fornece o grau de satisfagdo geral com o banco, contemplando todas as
unidades da federacdo. Para esta dissertagdo sera apresentada a pesquisa institucional que ¢ realizada

via sistema corporativo e contempla resultados pontuais da agéncia.

4.2.4.1. Pesquisa de Satisfacao Via Sistema Corporativo

Esta pesquisa pode ser respondida de duas formas: incentivada ou espontanea. A incentivada
sera disponibilizada para o cliente a cada duzentas operagdes no terminal, isto ¢, cada terminal que
chegar a sua ducentésima operacdo disponibilizard para o cliente na tela do terminal a pesquisa,
solicitando-o que responda a mesma. Espontaneamente, os terminais eletronicos em suas opgdes
disponibilizam a pesquisa para que seja respondida a qualquer momento. Ainda nessa pesquisa, o
banco monitora a area de insatisfacdo, que apresenta quatro fatores para que o cliente se posicione:
atendimento pessoal; atendimento automatizado; tempo de atendimento e solugdo de problemas.

Em 2002 a satisfacdo do cliente da agéncia apresentou as seguintes médias, de acordo com o
indice médio anual de satisfagao:

v" Muito insatisfeito:  2,34%;

v’ Insatisfeito: 7,60%:;
v’ Satisfeito: 50,80%;
v" Muito satisfeito: 39,26%.

Quanto aos fatores da area de insatisfagdo, no mesmo periodo, apresentaram os seguintes indices

anuais:
v Atendimento pessoal: 19,10%;
v' Atendimento automatizado: 24,20%;
v" Tempo de atendimento: 31,47%;
v" Solugdes de problemas: 25,23%.

4.2.5. O Paradoxo a Luz da Légica do Cliente

O conjunto de fatores que caracterizam o modo de utilizagdo dos servigos do banco pelos
clientes constituiu-se no quadro explicativo para se entender como eles se posicionam diante do
paradoxo atendimento presencial em auto-atendimento bancério. A partir dos dados coletados sobre o
cliente da agéncia, obteve-se o perfil socioecondmico; as suas representagdes, percepgdes, imagens ¢

satisfacdes; percebeu-se que os clientes posicionam-se favoravelmente a presenga do atendente no
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auto-atendimento. A analise dos resultados obtidos nas observagdes sistematicas, respostas de
questiondrios e aplicagdes de instrumentos mostra que a presenca do atendente ¢ importante por
diversos motivos que serdo discutidos. Quanto as insatisfagdes registradas, estas se referem mais a
gestdao do atendimento do que propriamente ao desempenho do atendente.

Portanto, para que se possa discorrer sobre a importancia da presenga do atendente no contexto
de auto-atendimento, alguns pontos obtidos na literatura devem ser colocados.

Quando as empresas procuraram desenvolver novos produtos e servicos cada vez mais
inovadores, utilizando os terminais de auto-atendimento, ndo poderiam imaginar que estariam
interferindo nos costumes, habitos ¢ modo de utilizacdo dos servigos dos consumidores bancarios.
Mesmo com o avango tecnologico do setor, as empresas dispondo de dados poderosos a respeito do seu
publico consumidor, no inicio dos servigos de auto-atendimento os bancos tiveram dificuldades em
obter a aceitacdo dos correntistas. Apesar dos gastos das instituigdes financeiras com as tecnologias
bancarias, ha ainda hoje, uma certa resisténcia por parte de uma camada da populacdo em utiliza-las,
seja por falta de conhecimento, seja por falta de confianga ou credibilidade. Segundo Pires & Marchetti
(1997), com relagdo a interagdo equipamento-cliente, podem ser citadas algumas caracteristicas, como
o grau de utiliza¢do concentrado em determinadas camadas sociais, a resisténcia ao uso pelos clientes
mais idosos e outras. Uma das respostas do questiondrio distribuido retrata bem as observacdes dos
dois autores:

“E preciso ndo esquecer que grande parte da clientela do banco comegou a conviver
com essa modernidade tecnologica em idade avan¢ada. Embora ndo se trate de pessoas
com dificuldades intelectuais, sdo clientes que tém uma tradi¢do mais intensa com
pessoas e ndo com maquinas”.

A observagao do cliente mostra que existe necessidade da presenca do atendente no auto-
atendimento para auxiliar as pessoas mais “antigas”. Esse posicionamento confirma a pesquisa ja
realizada pelo banco, quando definiu o perfil segmentado do consumidor e caracterizou o perfil dos
mais velhos como pessoas que procuram seguranca, confiabilidade, a imagem de solidez da empresa, ¢
preferem o tratamento pessoal individualizado. O dizer do cliente exemplifica a influéncia das forgas
sociais agindo nas suas representacdes em relagdo a um grupo social (Engel, Blackwell e Miniard,
2000). Percebem-se os componentes sociais e culturais criticando a parafernalia tecnologica hoje
existente. Questionado a respeito das observacdes, o cliente justificou-se dizendo que as pessoas de sua

idade ndo sdo contrarias as mudangas, nem tampouco saudosistas de um tempo em que os langamentos
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bancarios eram feitos a8 mao em uma caderneta, mas sim que esperam um atendimento mais humano
que mecanico.

Os resultados dos instrumentos aplicados na pesquisa reforcam que os clientes apontam a
confiabilidade como a dimensao mais importante na sua relagdo com o banco. Explicitam ainda, que os
atendentes transmitem conhecimento, cortesia e sdo habeis em transmitir confianca, seguranca e
credibilidade nas informagdes e orientagcdes, apesar de considerarem que o atendimento desses
profissionais ¢ mecanico, massificado e ndo individualizado. Outra questdo fortemente criticada pelos
clientes referente ao auto-atendimento ¢ a perda de contato do cliente com o funcionario da agéncia,
tornando o seu contato com o banco mais impessoal. O banco, para o cliente, passa a ser uma maquina
ATM, um computador ou um telefone.

Quando no final de 1999 ¢ inicio de 2000 o banco retirou os ‘“amarelinhos” do auto-
atendimento, o fato desencadeou uma verdadeira avalanche de ocorréncias aberta no BB Responde
reclamando sobre essa agdo. Os atendentes voltaram no 2° semestre de 2000, mas constituidos por
funcionarios concursados e ndo mais por estagiarios. No entanto, essa imagem nao foi trabalhada junto
a clientela, pois a imagem de estagiarios no auto-atendimento ainda perdura. A resposta do cliente
ilustra bem o fato:

“Outro problema que eu acho preocupante é a substitui¢do de funcionarios pelos
estagiarios do atendimento. Sempre que precisamos dos servi¢os deles percebemos o
despreparo destes meninos. Pior ainda, é a arrogancia e o destrato com os clientes na
maioria dos casos. Existem bons estagiarios, mas ainda, tem boa parte que precisa de
treinamento ndo so técnica, mas de qualidade de atendimento ao cliente.”

Nesta observacao, o cliente tem uma imagem distorcida do funcionario, confundindo-o com um
estagiario. A insuficiéncia do treinamento ¢ tao visivel, que os clientes ndo acreditam que o quadro de
atendentes do auto-atendimento sejam funcionarios, mas pessoas contratadas que nao t€ém o mesmo
compromisso € competéncia.

Quanto ao grau de satisfacdo dos clientes, a pesquisa institucional apontou que na agéncia os
fatores de insatisfacdo tempo de atendimento e atendimento automatizado apresentaram os maiores
percentuais; quanto ao atendimento pessoal, este se apresentou mais baixo. Estes resultados podem
indicar que as pessoas apresentam dificuldades em realizar suas operagdes nos terminais de auto-
atendimento. Pode-se hipotetizar que este fato reforca a necessidade de se manter o atendente no auto-

atendimento. A resposta do cliente atesta a hipotese:
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“Obviamente, que ao se automatizar os servi¢os bancarios, o banco deve dar atengdo
especial aos servicos de ajuda aos correntistas, dado que nem todas as pessoas tém
facilidade com caixas eletronicos. Ressalto que o ideal deveria ser, no minimo, dois

’

atendentes por periodo.’

Diante destas analises, conclui-se que para o cliente o paradoxo ndo ¢ uma problematica que
possa influir nos seus modos de utilizagdo dos servigos. Para ele, a presenca dos atendentes no auto-
atendimento ¢ necessaria, contudo ¢ preciso que se melhore a capacitagdo desses profissionais.
Percebe-se que por ser um setor que trabalha com produtos e servicos massificados, ha um
deslocamento comportamental do atendente do “produto ao tratamento pessoal”, isto €, ao
comercializar produtos para uma massa de pessoas, o atendimento, também, serd massificado. Por esse

motivo, os clientes descrevem o atendimento como impessoal e desatencioso, avaliando a dimensao

empatia como precaria.
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4.3. O Atendente Bancario: A Luta pelo Bem-Estar, Eficiéncia e Eficacia dos Servicos

‘A Légica do Atendente identifica e analisa o conjunto dos fatores:
perfil individual, competéncia profissional, estratégias de mediagdo e
estado de saiide. Estes fatores caracterizam o ‘modo de ser, agir e
sentir’ do atendente, orientando a sua conduta nas situagoes de
atendimento para responder adequadamente tanto as necessidades dos
clientes quanto ds tarefas prescritas pelo banco”.

Mario César Ferreira, ErgoPublic, 2002

Conhecendo-se 0 modo de gestdo do banco ¢ o modo de utilizagdo dos servigos dos clientes,
comega a delinear-se o contexto de exigéncias em que se inscreve o trabalho do atendente.
Compreender o trabalho real, ou seja, a atividade desse profissional, ¢ conhecer as mediagdes e os
modos operatdrios executados pelos atendentes no confronto com as exigéncias da tarefa imposta pela
organizagdo e com as necessidades e expectativas dos clientes em relacdo aos servigos. Quanto mais
discrepancia existe entre tarefa e atividade e quanto menos eficientes e eficazes as estratégias de
mediagdo dos trabalhadores, maiores serdo os custos humanos do trabalho, configurando o predominio
de representacdes de sentimentos de mal-estar. A partir da analise dos fatores que nortearam o modo de
ser ¢ de agir do atendente, sera possivel conhecer-se o posicionamento desse profissional diante do

paradoxo atender em auto-atendimento.

4.3.1. As Caracteristicas dos Funcionarios da Agéncia

Tabela 9 Participaram do estudo 42 funcionarios
Perfil Demografico dos Participantes da Pesquisa N =42 )
da agéncia, representados pelo gerente da

Sexo Feminino 29%
Masculino 71%  agéncia, o gerente de administragdo, 07
Tempo de Casa: _ Até 1 ano 50%  gerentes de contas, 02 gerentes de expediente,
1 a5 anos 19%
6 a 10 anos 7% 04 assistentes de negdcios e 27 atendentes,
11a20 19%
Acima de 20 anos 5% incluidos ai os 04 ‘“amarelinhos”. A tabela 9
Faixa Etaria:  Até 29 anos 4%  mostra o perfil demografico dos participantes
30 a 39 anos 50%
40 a 49 anos 29%  do estudo.
50 ou mais 7% .
Um aspecto interessante do perfil dos
Escolaridade: 2° grau 12% L. : .
Superior Incompl. 49% participantes ¢ o percentual representativo de
Superior Compl. 29% N
Especializagéo 10%  funcionarios com menos de um ano de empresa

Fonte: Dados demograficos coletados em jan/2003
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(50%). Este perfil deve-se aos recentes concursos realizados pelo banco entre 1999 e 2001. Outra
informacdo importante sobre o perfil dos funciondrios da agéncia ¢ o grau de instrugdo dos
participantes. Os dados mostram que dos 42 funcionarios 33 (79%) estdo cursando ou cursaram o nivel
superior. Isto quer dizer que 79% dos funciondrios da agéncia estdo acima do grau minimo exigido pelo
banco para ser contratado. O Edital do concurso exige, pelo menos, o 2° grau de escolaridade. Quanto
ao sexo dos participantes, os percentuais replicam os percentuais do quadro total do banco, sendo
composto em sua grande maioria pelo sexo masculino (65%).

O fato de a agéncia contar com 50% dos funcionarios com pouco tempo de banco ndo se deve
somente a aprovagdo de grande contingente de pessoas nos ultimos concursos, mas também, por um
motivo especifico da regido de Brasilia e de outras grandes capitais brasileiras: rotatividade. Para que
se tenha uma nocdo da situacdo, de acordo com a estatistica anual disponibilizada pela
Superintendéncia do BB do Distrito Federal, nove funcionarios da agéncia foram removidos no ano de
2002. Isto significa uma rotatividade de 21% do seu quadro total. Segundo Ferreira & Freire (2001),
rotatividade € a ponta do iceberg do mal-estar da area de pessoas na organizagdo. Para um contexto de
producdo de bens e servicos em que a competitividade € intensa, a substitui¢do freqiiente de pessoas
refletird na satisfacdo do cliente em relacdo ao atendimento. Se hoje as pessoas tém receio em utilizar
os terminais de auto-atendimento (Pires & Marchetti, 1997), por ndo confiarem plenamente nas pessoas
que estdo presentes diariamente nestas salas, pior serd com uma nova pessoa a cada 3 ou 4 meses.

O LIC referente a movimentagdo de pessoal autoriza que, ap6s 180 dias da posse, o funcionario
pode concorrer ou solicitar remog¢ado para outras dependéncias do banco. Durante a coleta de dados para
a formula¢do da demanda inicial, uma gerente de agéncia verbalizou as seguintes palavras:

“..em torno de 180 dias os funcionarios estdo saindo das agéncias para outros orgaos
da diregdo geral. Capacita-se o funcionario durante o periodo de experiéncia e depois o
perdemos para outros orgaos da empresa. O funcionario que chega sera capacitado,
mas isso leva tempo para que conhega bem os produtos ou servicos e ganhe experiéncia
com a vivéncia. O funcionario que treina os novos ndo mantém o mesmo “pique” para
treinar seguidamente, perdendo assim, em qualidade, os treinamentos.”

As verbalizagdes da gerente descrevem bem a dinamica da rotatividade e todas as suas
conseqiiéncias posteriores: os desgastes do funcionario que treina os novos indefinidamente; os custos
ligados a cada novo treinamento, pois cada agéncia paga pelo pacote de cursos a serem administrados

na dependéncia. A situagdo agrava-se, porque para a grande maioria dos funcionarios que tomam posse
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no banco trata-se do primeiro emprego, isto significa que sdo pessoas inexperientes e sem vivéncia de
trabalho. E uma situagdio cronica e ciclica, pois no periodo em que a equipe da pesquisa esteve na
agéncia, presenciou-se a remog¢ao de dois funciondrios € uma exoneragdo, 0os quais aparecerao na
estatistica da SUPER (DF) de 2003. Cabe relembrar que a deficiéncia de treinamento foi apontada
pelos gestores como queixa principal entre todos os problemas relativos ao contexto de atendimento

das agéncias.

4.3.1. Competéncia Profissional: “O Savoir — Faire na Marra!!”

A capacitacao dos novos funcionarios ¢ realizada em duas etapas: na primeira semana, o foco
principal recai sobre as politicas e diretrizes estratégicas do banco, as relagdes interpessoais € 0s
produtos comercializados; a segunda etapa ¢ uma semana pratica, onde o novato tem o contato inicial
com os sistemas do banco. As atividades sdo desenvolvidas no back-office da agéncia, sob a supervisao
de um funcionério com mais tempo de empresa. Entretanto, com a rotatividade e auséncia de pessoal,
os novatos tém aprendido os servigos em situagdo real intensa de trabalho, sem o acompanhamento do
supervisor de treinamento ¢ sem dominar os procedimentos basicos que devem ter para desempenhar
seu trabalho.

O curso introdutdrio ao banco ¢ realizado durante oito horas, por cinco dias, ja incluindo-se as
formalidades de posse do primeiro dia. Tem como objetivo preparar € motivar os novatos para o
desempenho de suas atribuigdes na empresa, mediante reflexdo sobre os principais valores
organizacionais e identificagdo dos comportamentos necessarios para o atendimento, negociacdo e
venda de produtos e servigos. O curso estd estruturado em cinco grandes unidades: Banco do Brasil;
Clientes BB - Atendimento; Marketing, Produtos e Servicos; Cliente do BB — Negociagdo ¢ Vendas e
Funcionéario do BB.

Lendo-se o material de treinamento da primeira semana, percebe-se a existéncia de grande
volume de informagdes dispensaveis para a atividade dos atendentes. Excetuando-se a unidade III, que
aborda a tematica do marketing, produtos e servigos, no geral apresenta informacdes tedricas de
planejamento e estratégias, facilitadores de atendimento, qualidade e auto-atendimento. Nesse periodo
o0s novatos sao informados que serdo empossados no auto-atendimento das agéncias.

Quando o novato chega a dependéncia, o supervisor do treinamento percorre a agéncia e

apresenta-o aos colegas mais antigos. Em seguida, providencia-se o seu cadastramento no sistema
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corporativo do BB — SISBB; discute-se o treinamento e lhe é concedido o acesso aos aplicativos que
mais utilizard durante o treinamento e no desempenho da fun¢do de atendente.

Até o quarto dia o funciondrio acessard os diversos aplicativos para familiarizar-se com os
sistemas informatizados de atendimento. Neste mesmo dia ¢ apresentado ao simulador das operagdes
dos terminais de auto-atendimento, o qual sera utilizado de forma a minimizar as duvidas possiveis dos
clientes, sobre as operagdes financeiras que poderdo surgir no auto-atendimento. Entretanto, os
treinamentos da agéncia ndo sdo realizados até o quinto dia, como prevéem as instrugdes, pois segundo
verbalizacdes dos atendentes, no segundo dia ja se encontram na SAA (des) orientando os clientes.

As entrevistas iniciais realizadas com os atendentes e funcionarios que trabalham no auto-
atendimento mostraram que a grande dificuldade para desempenhar a atividade de orientacdo aos
clientes nas SAA refere-se principalmente ao treinamento introdutorio ao banco que receberam. As
verbalizagOes ilustram a situagao:

“O curso que o banco oferece é mais psicologia, nada especifico com o trabalho da
agéncia.”

“Quando comecei a trabalhar aqui, atuava como ‘intérprete’, uma vez que nada do que o
cliente queria, eu sabia.”

“Eu parecia pombo correio, porque todos os questionamentos que os clientes faziam eu
tinha que perguntar a algum colega para depois explicar ao cliente. Eu aprendi errando
muito. Foram duas semanas dificeis.”

“Na primeira semana, achei que foi um pouco perda de tempo. Podiam ter preparado

’

melhor a gente.’

’

“O treinamento é muito rdpido. Ndo da tempo de assimilar.’

1

“Simular é uma coisa, estar com o cliente na frente é outra.’
“O instrutor nem sempre lembrava que tinha alguém para treinar.”
“Aprendemos na marra!”
As verbalizagdes dos atendentes mostram as insatisfagdes quanto ao treinamento ministrado
pelo banco nas primeiras semanas. Os atendentes avaliam de forma negativa estas semanas de trabalho
na agéncia, pois revelam em seus relatos representacdes de mal-estar afetivo e cognitivo oriundo das

mediagdes ocorridas com os clientes da agéncia no contexto de producao que estavam inseridos. Estas

situacdes serao comentadas mais adiante.
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O relato da deficiéncia no treinamento ndo esta restrito as entrevistas com 0s proprios
atendentes. Os clientes e gestores apontam para o mesmo fato, basta que se observe a imagem que
formulam em relagdo aos atendentes.

Todos os participantes do contexto de produgdo de servigos do auto-atendimento foram
unanimes em afirmar que a qualidade do atendimento na agéncia compromete-se em decorréncia do
fator treinamento. Além disso, afirmam que a evidéncia do treinamento deficiente estd personificada na
figura do atendente. Esta afirmativa constituiu-se na demanda inicial apontada por todas as partes
relacionadas com o contexto de atendimento do banco. No entanto, apds as primeiras observagoes,
pode-se hipotetizar que o treinamento ¢ apenas uma conseqiiéncia da ineficiéncia de um modelo de
gestao tecnocéntrico focado em resultados financeiros e no “rei cliente”, negligenciando as condigdes
fisicas, cognitivas e afetivas dos seus atendentes, que se bem tratados potencializam e mantém os dois
primeiros.

Mas, como sempre a criatura rebela-se com o criador, os atendentes utilizam-se de mecanismos
que minimizam as investidas e contradi¢des do seu “senhor”. Motivos € que ndo faltam, porque esta
inserido em um contexto de produgdo completamente adverso, pois atende em auto-atendimento; nao
concluiu o seu treinamento adequadamente; trabalha em pé durante seis horas; monitora um sistema
instavel em que poucos sdo os dias que funciona 100%; e apesar do cenario, deve interpretar um ser
cortés, simpatico e sorridente. Todos esses ingredientes das condi¢des organizacionais gestam um
modo de ser e de agir da “criatura atendente”, que se pauta em estratégias de mediacdo eficientes e
eficazes que permitirdo que desempenhe as atribuigdes impostas pelo banco e que preservarao a sua
integridade fisica, cognitiva e afetiva, impedindo assim a instalacdo das afeccdes relacionadas ao

trabalho.

4.3.2. Atividade do Atendente no Auto-atendimento

A analise da atividade permitiu que se chegasse as caracteristicas pontuais sobre o trabalho
desempenhado pelos atendentes. O procedimento de entrevistas, observagdes e questionarios
enriqueceram a construcao de um quadro caracteristico do contexto de produgdo de bens e servico em
que se desenvolve a atividade desse profissional, onde se apresentam as exigéncias do trabalho, as

competéncias operatorias necessarias ao cumprimento das rotinas diarias com o menor custo humano

do trabalho.
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4.3.2.1. Caracteristicas da Atividade

Desempenhar a fungdo de atendente no auto-atendimento significa atender a certas condig¢des
especificas daquele contexto. Difere-se portanto, do que os atendentes desempenham nos setores
internos da agéncia, nas mesas de atendimento. O atendente expresso ou “amarelinho” deve obedecer a
trés condi¢des que o caracterizam como tal. Conforme os livros de informagdes codificadas — LIC
descrevem, os atendentes expressos devem usar uniforme padronizado — camisa social sem manga,
amarela, e calca azul marinho -, portar obrigatoriamente a identificacdo funcional e carregar a sua
prancheta. O objetivo do uso do uniforme e identificagdo funcional é dar seguranca aos clientes quando
necessitarem de ajuda e facilitar a identificagdo dos atendentes.

O turno de trabalho dos atendentes expressos esta estruturado entre 01 hora antes 01 hora depois
do expediente bancario. Na agéncia, o horario dos quatro “amarelinhos” esta assim estabelecido:

v" um entra as 09:00h e sai as 15:00h;

v dois entram as 10:00h e saem as 16:00h;

v' um entra as 11:00h e sai as 17:00h.

Em relagdo as pausas estipuladas, a concessdo de intervalo de 10 minutos para cada 50 minutos
de trabalho dos funcionarios que exercem a funcdo de atendente expresso, ndo foram observadas nos
dois meses de coleta de dados. Quanto ao intervalo de 15 minutos para almogo ou lanche, estes eram
cumpridos e controlados pelos proprios atendentes. Para cada auséncia dos atendentes, estes t€ém de
registrar no ponto eletronico as suas saidas e entradas.

O ponto eletronico ¢ acionado via SISBB — aplicativo ENTRA/SAI Eles pactuaram que nos
horarios em que se ausentarem, cada um comunicara ao outro o motivo da saida e procurara respeitar o
tempo estabelecido para a auséncia. Procuram ficar no auto-atendimento sempre em duplas. Nos casos
de saida para ir ao banheiro ou beber agua, eles procuram informar ao companheiro que se ausentarao
para tal finalidade. Normalmente nessas situacdes, o atendente que se ausenta traz agua ou café para o
que estd no auto-atendimento e vice-versa. Os atendentes expressos realizam sua atividade em pé
durante as seis horas em intenso ritmo. Para que se tenha uma no¢ao do volume de informagdes que sao
tratadas pelos atendentes expressos, no periodo de observagdes sistematicas, eles orientaram e
informaram 1.075 clientes.

Um dia tipico desses trabalhadores compreende uma diversidade de movimentos e de

informacgdes. Esta diversidade revela um custo humano no trabalho despendido pelos atendentes nas
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esferas fisica, cognitiva e afetiva. Pode-se classifica-las como complexas, a medida que apresentam um
numero significativo de tarefas, orientagdes e informagdes a serem tratadas para solucionar as
demandas de cada um dos clientes que chegam ao auto-atendimento (Weill-Fassina, 1990).

As atividades desempenhadas pelos atendentes podem ser divididas em seis momentos
distintos, sendo que em cada uma dessas etapas um custo humano do trabalho ¢ mais predominante do
que o outro, mas em geral os trés estdo presentes simultaneamente:

v' Etapa 1: inicia-se na residéncia com a preparagio e higiene matinal,

Residéncia/Trabalho

Levanta as 07:50h

Predominio das Exigéncias Fisicas e
e Faz a higiene matinal Cognitivas
e Toma café da manha e  Movimentos biomecanicos;

, e  Deslocamentos.
e Desloca-se de carro até o banco

v' Etapa 2: caracteriza-se por atividades na 4rea interna da agéncia (back-office);

Banco — Antes do Auto-atendimento Predominio das Exigéncias Fisicas e

Chega ao banco as 08:30 h Cognitivas . .
. e  Movimentos biomecanicos;
* Vai para o Back-Office e  Deslocamentos;
e Troca de roupa — coloca o uniforme amarelinho. e Acesso aos processos mentais:
e Abrem o sistema corporativo (SISBB); memoria e atengdo concentrada.
e Acessa aplicativo “ENTRA/SAT” as 08:30h;
e Registra no Ponto Eletronico inicio do trabalho;
e Abrem BB Responde para ver reclamagdes relativas ao auto-atendimento.
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v' Etapa 3: caracteriza-se por atividades de checagem dos equipamentos, ambiéncia

do auto-atendimento e suprimentos de materiais de expediente;

Checagem de equipamentos, ambiéncia e materiais de expediente

Verifica todos os terminais para ver tem
alguma com problemas;
Passa cartdo nos terminais para verificar
Dispositivos dos Terminais:
= Coloca o terminal em “MANUTENCAO”;

i Predominio das Exigéncias Fisicas e
Cognitivas

Movimentos biomecanicos;
Deslocamentos;

Acesso aos processos mentais:
memoria e atengdo concentrada.

= (aso registre algum problema: desloca-se a sala que da acesso a parte posterior
dos terminais; abre parte posterior do termina; puxa compartimento com
microcomputador para fora do gabinete; verifica se existe algum dispositivo
estranho que foi colocado no terminal; solicita teste dos terminais; retira teste
dos terminais (caso tenha alguma problema que ndo possa ser resolvido, coloca
aviso no visor frontal do terminal: “POR FAVOR, UTILIZE OUTRO
TERMINAL”); Devolve microcomputador para dentro do gabinete; fecha
terminal; sai da sala on-line; Desloca-se para o auto-atendimento.

Refaz o teste dos dispositivos do terminal;

Faz teste geral do terminal (dispositivos, alarme, camera, etc.);

Libera os terminais;

Checa materiais necessarios para o funcionamento (formulérios, bobinas das maquinas,

grampos dos grampeadores, fitas entintadas, etc.);
Checa lixeiras de mesa para recolher o lixo;
Cata possiveis papéis do chao.

v' Etapa 4: caracteriza-se por atividades de atendimento e auxilio a clientes antes do

expediente da agéncia — atendimento geral somente na SAA;

Auto-atendimento (09:00 as 10:50 h) antes da abertura da agéncia

Fica a disposicao dos clientes para atendimento

e auxilios;

Auxilia cliente;

Desloca-se para consultar gerente interno ;
Retorna e informa ao cliente sobre consulta solicit
Cliente pede informacao;

Predominio das Exigéncias Fisicas,
Cognitivas e Afetivas:

Movimentos biomecanicos;
Deslocamentos;

Acesso aos processos mentais:
memoria e atengdo concentrada.
Tomadas de decisoes;

Dispéndio mental/aprendizagem;
Reagoes afetivas;

Sentimentos e estado de humor.

Desloca-se para pegar cartdo para cliente;
Pega cartdo no atendimento interno;
Entrega cartdo para o cliente;

Pede ao cliente para que assine o termo de recebimento de cartdo;
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v’ Etapa

Volta ao atendimento interno;

Entrega recebo assinado pelo cliente ao gerente do atendimento;
Retorna para auto-atendimento;

Verifica que em um terminal a bobina acabou;

Troca a bobina.

5: caracteriza-se por atividades de atendimento e auxilio a clientes durante o

expediente da agéncia — atendimento geral nas areas internas e SAA

Auto-atendimento e atendimento interno (apo6s abertura da Agéncia)

Predominio das Exigéncias Fisicas,

Cognitivas e Afetivas:

As 10:58 h desloca-se para a porta giratdria e Movimentos biomecanicos;
de entrada da agencia; e Deslocamentos;
Orienta cliente para deixar na caixa ao lado os obj¢ *  Acesso a0s processos mentais:

memoria e atengdo concentrada.
Tomadas de decisdes;

Dispéndio mental/aprendizagem;
Reagoes afetivas;

Sentimentos e estado de humor.

de metal, caso contrario travara a porta.
Desloca-se para o atendimento interior

para orientar clientes;

Faz checagem/triagem dos tipos de servigos

que os clientes buscam;

Informa e orienta os clientes para agilizar o atendimento;

Volta para o auto-atendimento;

Auxilia clientes (02 IPTU);

As 11:35 um cliente pede para que cuide da bicicleta azul;

As 11:40 h sai para o almogo;

As 12:07 h retorna do almogo;

Auxilia clientes (03 IPTU);

Orienta cliente na porta giratoria;

Auxilia cliente;

As 13:20h entra na agéncia para auxiliar no atendimento interno;
Volta para o auto-atendimento;

Realiza teste geral de trés maquinas (alarme, cameras, dispositivos da maquina);
Auxilia cliente;

As 14:50 Pega lixeiras de mesa para esvazia-las;

Auxilia clientes (01 IPTU);

v" Etapa 6: preparagdo para encerramento do expediente — saida do banco.

Preparacio para encerramento do dia de trabalho

Predominio das Exigéncias Fisicas e

Ent sncia e diri te: Cognitivas
ntra na agéncia e dirige-se ao suporte; e Movimentos biomecanicos:
As 15:00h acessa aplicativo ENTRA/SAI; *  Deslocamentos;

e Acesso aos processos mentais:
memoria e atencdo concentrada.
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e Registra encerramento de expediente;
e Vai ao banheiro para trocar de roupa;

e As 15:15h sai do banco.

Assim, o centro das atividades dos atendentes encontra-se no atendimento e orientagdes aos
clientes da agéncia. Os atendentes passam a maior parte do tempo de trabalho orientando e auxiliando
os clientes em todas as suas demandas relacionadas com os produtos e servigos do banco. Aqui se faz
referéncia ao banco como um todo, pois nem sempre o cliente ¢ cliente da agéncia, mas as rotinas aos
atendentes orientam para que se atenda a qualquer pessoa, sem restrigdes.

Observou-se que a rotina de trabalho do atendente envolve multitarefas e uma variabilidade de
informagdes muito grande. As tarefas agregam conhecimentos de informadtica, legislagdo bancaria —
Sistema Financeiro Nacional - SFN; Conselho Monetario Nacional; Normas do Banco Central — Bacen;
Estatuto do Banco do Brasil ; Codigo do Consumidor; principios de ética; técnicas de vendas, técnicas
de relagdes humanas; e principalmente, conhecimentos especificos dos produtos e servigos
comercializados pelo banco, bem como as legislagdes especificas de cada produto ou servigo. Estas
ultimas envolvem uma variabilidade de informacgdes consideravel, pois o atendente tem de conhecer
sobre todos os tipos de operagdes que podem ser realizadas na agéncia, como também as regras que as
envolvem. Para cada tipo de produto ou servigo abaixo, o atendente tem de conhecer as suas regras,
legislacao e normatizagdes SFN e Bacen:

v’ Pagamentos: com ou sem codigos de barras; convénios; contas publicas;
Saques: conta corrente e poupanca;
Depositos/envelopes: conta corrente; poupanca e contas do governo;
Fornecimento de talonarios;
Aplicacdes/resgates nos diversos tipos de fundos;
Extratos/saldos: contas correntes; poupanga; fundos de aplicagdes;

Transferéncias de valores: conta corrente; poupanga e para outros bancos;

NN N N N N

Outras opgdes: plano ouro de servigos; senhas, débitos programados; BB Responde, cartao de
crédito, liberagdo de cartdo; autorizacao de crédito — IRPF/Pasep; doagdes; recarga de telefone

celular pré-pago e transacdes de funcionarios BB.
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Portanto, pode-se afirmar que a atividade dos atendentes ¢ predominantemente uma rotina
cognitiva. Apesar de trabalhar durante seis horas em pé e relacionar-se com muitos clientes, podendo
ocorrer mediagdes com mal-estar afetivo, ainda assim, o predominio ¢ cognitivo. Ratificando o que
afirma Weill-Fassina (1990), ¢ pela quantidade de informacdes a serem tratadas, a natureza e o nimero
de perturbagdes consideradas que se classifica o trabalho como complexo. E fato que a complexidade
das tarefas esta diretamente relacionada ao grau de competéncia do trabalhador. Portanto, a questdao do
treinamento, capacitagdo e competéncias ganha lugar importante na analise da atividade dos atendentes,
pois muitos dos sintomas de mal-estar desses trabalhadores, nas mediagdes de atendimento, decorrem
de problemas na formagdao e qualificagdo profissional. A verbalizacdo do atendente descreve a
conseqiiéncia do treinamento incompleto:

“Quando fomos para a 2“ etapa do curso, como era um periodo de pico, acabamos ficando
sozinhos no 2° dia. Ndao conheciamos as operagoes dos terminais. Os clientes faziam
perguntas e ndo tinhamos conhecimento suficiente. Eles ndo ficavam satisfeitos com o
atendimento. Foi muito estressante.”

Ferreira & Mendes (2003) pactuam do mesmo pensamento, quando definem complexidade como
o conjunto de circustancias/fatos resultantes do confronto entre as especificidades do contexto de
producao de bens e servigos (dificuldades extrinsecas) e o grau de expertise (competéncias) individual
e coletivo dos trabalhadores (limites intrinsecos), que impde um custo humano especifico aos
trabalhadores.

As situagdes problematicas de atendimento tém raiz, em sua maioria, anteriormente a mediagao
entre atendente e cliente. O que se quer dizer € que a causa pode ndo estar na inter-relacdo atividade do
atendente e o comportamento de consumo do cliente, mas na qualidade das normas e procedimentos
disponibilizados pela empresa aos seus trabalhadores, isto é, quando elas existem. De forma a
responder adequadamente as exigéncias impostas pelo banco e atender as demandas dos clientes, ou
seja, responder as contradi¢des que caracterizam o custo humano no contexto de trabalho, eles fazem
uso das estratégias de mediagdo individuais e coletivas buscando instaurar um predominio de
representagdes e vivéncias individuais e coletivas de bem-estar (Ferreira & Mendes, 2003).

Na presente pesquisa realizou-se o recorte analitico na atividade de orientacdo para pagamento de
IPTU (Imposto Predial Territorial Urbano). O critério que apontou para a atividade de orientagdo dos

pagamentos desses papéis partiu dos proprios atendentes, pelos seguintes motivos:
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v 0 IPTU apresentou o maior volume de documentos de pagamentos liquidados em ATM;

v dos pagamentos em ATM, estes documentos sdo os que mais demandam pedidos de ajuda por
parte da clientela;

v" 0 pagamento de IPTU apresentava muitas duvidas por parte dos clientes, em virtude dos
incidentes criticos observados no momento de efetivar a liquidacao;

v" O documento foi escolhido por ser passivel a liquidagdo via ATM no auto-atendimento,

objeto da pesquisa.

Tabela 10
Operagoes de Pagamentos Realizadas nos ATM x Pagamentos de IPTU
Quantidade de pagamentos nos ATM 1201
Quantidade de pagamento de IPTU 152
Quantidade de pagamento de IPTU com auxilio 152

Fonte: Sistema Corporativo do Banco do Brasil - SISBB - Aplicativo ADMIN
Dados de observagdes sistematicas na Sala de Auto-atendimento da Ag. UnB
Periodo: 10 a 13/02/2003

Na seqiiéncia do estudo sera apresentado o custo humano relacionado com as atividades do
contexto de producdo de servigos no auto-atendimento e em seguida o passo a passo da atividade de

orientagdo para pagamentos desses documentos.

4.3.2.2. Custo Humano do Trabalho - CHT do Atendente Bancario

O cruzamento dos dados resultantes das observacdes livres e sistematicas, questionarios e
entrevistas mostra a multiplicidade de aspectos criticos que interferem na eficiéncia e eficacia dos
servicos de atendimento prestados pelos atendentes, no contexto de producdo de servigos de auto-
atendimento. O custo humano do trabalho expressa o que ¢ despendido pelos trabalhadores nas esferas
fisica, cognitiva e afetiva, ao se confrontarem com as contradi¢gdes existentes no contexto de produgao

que dificultam as atividades dos trabalhadores (Ferreira & Mendes, 2003).

4.3.2.2.1. Custos Fisicos da Funcao
Em relagdo ao custo fisico do trabalho, relaciona-se o aspecto levantado pelos atendentes como

mais relevante a posigao de ficar em pé durante as seis horas para o desempenho da fungao.
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Figura 19
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4.3.2.2.2. Os Custos Cognitivos da Funcao

O resultado da aplicagdo do diagrama corporal
proposto por Corlett & Manenica (1980), mostrado na
figura 19, indicou as queixas mais freqiientes de
desconforto fisico apontado pelos atendentes. Os pés, os
tornozelos e pernas apresentaram desconforto extremo
para os trés funcionarios. A posi¢do parada, em pé, €
altamente fatigante porque exige muito trabalho estatico
da musculatura envolvida para manter a posi¢do. O
coracdo encontra maiores resisténcias para bombear
sangue para os extremos do corpo. As pessoas que
executam trabalhos dindmicos em pé, geralmente
apresentam menos fadiga que aquelas que permanecem
estaticas ou com pouca movimentagdo (Iida, 1995;
Grandjean, 1998).

Os atendentes apontaram que ao final do dia
sentem muito desconforto na coxa e leve desconforto
nas regides dorsal baixa e lombar. Essas queixas foram
ratificadas pelos pesquisadores, pois estes vivenciaram
durante 15 dias o contexto de producao dos atendentes,
apresentando ao final do expediente os mesmos

sintomas apontados pelos profissionais.

A carga cognitiva se caracteriza por exigéncias dindmicas e diferenciadas. Elas expressam o

custo humano do trabalho em termos de dispéndio mental sob a forma de aprendizagem, da resolucao

de problemas, da tomada de decisdes. Quanto mais ela requer uma démarche mental com acentuada

abstracdo e quanto mais o sujeito se utiliza dos processos mentais, como avaliagdo perceptiva, atencao

concentrada, processos mnemonicos, representagdes para € na agdo e esquemas operatorios, mais

dispéndio cognitivo ocorrerd. Existe uma multiplicidade de fatores que caracterizam os custo

cognitivos, mas serdao apresentados aqueles que aparecem de forma mais marcante no desempenho das

fungdes do atendente, como se pode ver a seguir:
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v Falta de treinamento adequado aos atendentes — O treinamento introdutério ao banco e
capacitacao geral do atendente contempla informagdes diversas das que o atendente utilizara
nas situagdes reais de atendimento. Contemplam-se, fortemente, as politicas e diretrizes de
gestdo e esquece-se do “feijao com arroz” do operacional. A auséncia de treinamento adequado
tende a gerar um desequilibrio cognitivo nos atendentes, pois passam a ter um conhecimento
macro e estratégico que pouco serd usado na rotina diaria. O LIC orienta que os atendentes
realizem um pré-atendimento dos clientes, se possivel, solucione as demandas dos clientes na
propria sala de auto-atendimento. Isso implica que os esquemas de a¢des que o atendente utiliza
estejam plenamente organizados e acomodados de tal maneira, que pudessem cumprir as
imposi¢des do banco, com custo minimo. No entanto, a realidade de trabalho dos atendentes
nao condiz com a responsabilidade de orientar os clientes em suas demandas. As verbalizagdes
ilustram a situacao:

’

“...0 treinamento é muito rapido. Ndo da tempo de assimilar.’
“Fiquei uma semana em treinamento. Neste, foi explorada a integra¢do com as pessoas,
enfocando-se as relagoes pessoais, especialmente como lidar com o publico. Nao se entrou
na parte técnica, como esperava que acontecesse. Trabalhou-se com dinamicas, com
simulagoes de vendas, nas quais se enfocavam as relagoes interpessoais e ainda foram
destacados os produtos oferecidos pelo banco.”

v A nio-conclusiio do treinamento pratico dos atendentes — A segunda etapa do treinamento

deveria ser de uma semana, porém ¢ realizada em dois ou trés dias. Diante dessa situagdo o
atendente sente-se inseguro para atuar sozinho no auto-atendimento. H4 um desequilibrio
cognitivo que o atendente busca compensar com a estratégia de ficar observando o outro colega
fazendo. Anota as informagdes referentes aos procedimentos que se deve adotar ou, entdo, pede
ao colega ajuda para lhe informar como se faz. Segundo Dolle (2000), toda agdo comportara
dois polos da atividade inteligente: assimilagdo e acomodagdo. A assimilagdo pode consistir
simplesmente em incorporar uma situagdo ou um objeto a um esquema ou a um conjunto de
esquemas coordenados. Essa atividade ¢ nada mais do que repeticdo de acdes de orientagdo,
acesso aos sistemas diversos e informa¢do de produto e servigos, para que as assimilagdes
consecutivas e repetitivas possam ser incorporadas aos esquemas de agir desses profissionais.
Agir ¢é, no final das contas, coordenar esquemas entre si ou encaixa-los em um sistema. Os
atendentes afirmam que a auséncia da pratica de informag¢des compromete o trabalho de

informacdes aos clientes:
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“Ndo existe nenhum material. Somente as minhas anotagoes pessoais. Falta enfoque a
atividade operacional. Existe uma grande diferenca entre o que se vé no treinamento e a
pratica.”
“Os clientes faziam perguntas e ndo tinhamos conhecimento suficiente. Eles ndo
ficavam satisfeitos com o atendimento.”

v' A Dinimica do Auto-atendimento - A dindmica do auto-atendimento caracteriza-se pela

complexidade e simultaneidade das atividades, seja pela variabilidade de informagdes ou pelo

numero elevado de situagdes que exigem a todo instante do atendente abstragdes, antecipagdes

de informagdes, tratamento de grande numero de dados (informagdes especificas de produtos do
banco, legislacdo pertinente a cada produto e servico, normas e cartas circulares do Bacen, etc.);

ainda, as constantes interacdes, perturbagdes e mediagdes com clientes, que nao esperam o

outro cliente ser atendido para depois solicitar a informag¢do. Para Marmaras & Pavard (1999), a

gestdo e planejamento da produgdo sdo classificadas como tarefas cognitivas complexas.

Exigem diferentes tipos de solu¢do de problemas, tais como: a tomada de decisdes, a diagnose e

o planejamento, bem como atividades cognitivas complexas, como calculo (seguros,

rendimentos, custos, etc.) matematicos. Estas tarefas tém caracteristicas comuns, sendo

constituidas de muitos componentes e fatores que se relacionam entre si e mudam
constantemente:

v podem ocorrer eventos em momentos indeterminados;

v’ anatureza do problema a ser resolvido pode alterar-se;

v ha incerteza quanto a0 momento em que um ou mais eventos podem ocorrer, € quanto a
gravidade das mudangas que eles podem trazer ao sistema de trabalho, etc. Ora, a atuagdo
do atendente caracteriza-se pela gestdo de um contexto de producdo de servico em
atendimento, portanto, esta suscetivel a todas estas caracteristicas de contexto complexo.

“Tento solucionar duvidas do cliente e tem que, se possivel, ser na hora, como por
exemplo: cheques sem fundos, senha, abertura de contas, etc.”.

v Funcionamento dos Equipamentos e Sistema On-Line — Durante o periodo de observagio,
nos 22 dias uteis de janeiro, houve 16 dias em que um ou mais equipamentos apresentaram
algum tipo de problema. Sdo 14 terminais disponibilizados no auto-atendimento e todos, sem
excecdo, tiveram problemas. Os terminais dispensadores de cheques sdo os que apresentaram
maior numero de ocorréncias. Todos os problemas foram solucionados pelos proprios
atendentes. Quando questionados sobre as suas habilidades, responderam que foram orientados

pelos técnicos terceirizados que prestam servicos a agéncia em ocorréncias mais graves. Nestas

Wiadimir Jatobd de Menezesl 18



Atendimento Presencial em Auto-Atendimento Bancario?!
Um Paradoxo a Luz da Logica dos Clientes, dos Atendentes e dos Gestores

visitagdes, os atendentes acompanham os técnicos terceirizados. A rotina de seguranca obriga-
os a acompanhar esses profissionais. Os atendentes em suas entrevistas apontaram a
instabilidade do sistema como a segunda maior dificuldade em atender, pois sdo dependentes
dele para orientar o cliente.
“O sistema é muito instavel. Tem dias que fica o dia todo fora do ar. De trés semanas
para ca tem ocorrido constantemente. Antes era de 3 a 5 minutos de inoperdncia, hoje
eles informam que ndo tem previsdo”.
“Semanalmente o sistema fica fora do ar e os funciondrios do banco dependem

1

completamente do sistema para trabalhar.’

Quadro 11
Observagoes de Inoperancia do Sistema On-Line - janeiro/2003
Dia Estado do Sistema
6
7 Sistema fora do ar geral das 16:00 as 16:30h
8
9 01 terminal dispensador de cheques off-line o dia todo / 01 terminal dispensador de cheques c/problema das 13:00 as 16:30h.
13 01 terminal de saque, 01 terminal de depdsito e 01 terminal dispensador de cheques - off-line o dia todo.
14 Sistema fora do ar geral das 12:00 as 14:00h / 01 terminal dispensador de cheques fora do ar o dia todo.

15 01 terminal dispensador de cheques off-line das 10:00 as 12:00h / 01 terminal de saeues off-line das 14:00 as 15:00h.
16 Ok o dia todos - todos os terminais.

17 01 terminal dispensador de cheques com problemas o dia todo - prendendo as folhas dos cheques na impressao.
20 01 terminal dispensador de cheques - destruindo as folhas de cheques - dia todo.

21 02 terminais dispensadores de cheques - o dia todo e noite.

22 01 terminal dispensador de cheques off-line o dia todo.

23 01 terminal dispensador de cheques off-line o dia todo / sistema off-line das 11:40 as 14:31h - geral.

24 01 terminal dispensador de cheques of-line / 02 terminais dispensadores de cheques s/folhas das 14:00 as 15:00h.
27 01 terminal dispensador de cheques off-line o dia todos / 01 terminal de depdsitos off-line das 09:00 as 11:00h.

28 Ok o dia todos - todos os terminais.

29 01 terminal de depésitos off-line das 09:00 as 11:00h / 01 terminal dispensador de cheques fora do ar das 13:00
as 16:30h - Sistema todo off-line das 15:00 as 15:15h.
30 01 terminal dispensador de cheques com problemas das 09:00 as 11:00h / 01 terminal dispensador de cheques off-line o dia todo.

Fonte: Dados coletados durante as observagdes sistematicas —jan/2003

Todos os aspectos relacionados mostram que o trabalho desempenhado pelos atendentes pode ser

caracterizado como uma atividade complexa, pois de um ponto de vista apresenta caracteristicas como

as descritas por Lamotte, em Weill-Fassina (1990):

v

v
v
v

imprevisibilidade (diversidade de clientes do banco);

variabilidade das informagdes (diferentes demandas dos clientes e da rotina de trabalho);
volume de interacdes e coordenagdes na gestao do processo atendimento;

elevada demarche mental com acentuada abstracdo (simbolismo das informagdes a respeito dos
produtos e servigos do banco);

elevada capacidade de avaliagdo e antecipacdo quanto aos procedimentos e aos

disfuncionamentos do sistema;
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4.3.2.2.3. Custos Afetivos da Funcio

Do ponto de vista dos custos afetivos, a atividade dos atendentes bancarios € marcada por fatores
que levam a inferir indicadores de vivéncias de sofrimento no trabalho. Os principais aspectos ficam
por conta da relacdo conflituosa entre atendentes e clientes, mas nao se limitam a estes. Fatores ligados

a organizacao do trabalho dos atendentes tém papel fundamental, podendo influenciar positiva ou

negativamente, impedindo todas as possibilidades de o individuo manifestar suas caracteristicas de

personalidade e necessidades pessoais no trabalho (Rezende, 2003). Para Dejours (1987), o conceito de
organizagdo de trabalho ¢ designado como a divisdo do trabalho, o contetido da tarefa — a medida que
ele deriva dela - , o sistema hierarquico, as modalidades de comando, as relagdes de poder, as questoes
de responsabilidade, etc. No caso dos atendentes, observaram-se indicadores de vivéncia de sofrimento
no contexto de produgdo que estdo inseridos, os quais relaciona-se a seguir:
v" A Dimensdo relagdes sociais do trabalho, principalmente as interagdes externas (Ferreira &
Mendes, 2003) com clientes e consumidores ¢ conflituosa:
“dAo final do expediente sentem dores nas pernas e nos pés por trabalharem + 6 horas de
pé. Mas, o pior de tudo sdo as agressoes de clientes mais exaltados.”
“...minha maior dificuldade é saber lidar com o emocional do cliente, que muitas vezes ja
vem mal humorado.”

v' A diferenca entre o real e o prescrito pode gerar sofrimento na medida em que o trabalhador
tem que se preparar para o desconhecido, tendo como decorréncia, por exemplo, a ansiedade
(Rezende, 2003):

“A estratégia que utilizamos consiste em ficar observando como o outro faz. Anotamos as
informagoes referentes aos procedimentos que se deve adotar ou, entdo, pedimos ajuda aos
colegas mais antigos para dizer como ele faz. Ndo existe nenhum material. Vocé conta
somente com suas anotagoes pessoais.”

“..quando se faz necessario o deslocamento para dentro da agéncia, a fim de buscar
informagoes, as conseqiiéncias disso sdo: o maior tempo no atendimento, um cliente
irritado e até mesmo o seu prejuizo financeiro, pois se pode fornecer uma informagdo
errada.”

v' A insatisfagdo verbalizada pelos atendentes leva a inferir um indicador de vivéncia depressiva,

condensadas nas vivéncias de indignidade, de inutilidade e de desqualificagdo. A inadequagao
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do treinamento pratico associado a pouca autonomia para solucionar demandas dos clientes no

auto-atendimento contribui para estas vivéncias:

“As vezes o sistema ndo funciona e o cliente reclama, pois o atendente ndo estd fazendo
nada para solucionar a situagdo.”

O fator autonomia dos atendentes para resolver as situacdes imprevistas que aparecem no
auto-atendimento ¢ uma fonte de conflito e mal-estar. O atendente verbalizou bem esta situagao:

“..as vezes, o cliente chega poucos minutos apos o fechamento da agéncia, solicita um
servigo e o atendente fica impedido de realizar, mesmo podendo fazé-lo, pois o horario
deve ser rigorosamente cumprido.”

Esta situacdo expressa o custo afetivo dos atendentes em termos de dispéndio emocional sob a
forma de reagdo de ansiedade, insatisfacdo, alteragdo do humor e estresse. O atendente, por falta de
autonomia, vé a sua liberdade bloqueada pela organizacdo, pois nao € livre para organizar e decidir
sobre algumas situagdes. Nao somente os atendentes verbalizaram essas situacdes, como também os
clientes percebem limitagcdo de ag¢do desses profissionais. A opinido de um cliente foi obtida por meio
do questionario:

“O trabalho dos atendentes eu avalio como bom, pois dentro das suas limitagoes eles
cumprem apenas o que podem, o fazendo com presteza. Talvez, se eles tivessem um pouco
mais de autonomia, desde que responsdvel, o excesso de burocracia, quem sabe, seria
reduzido.”

Os xingamentos e os insultos ouvidos ndo sdo suportados pelos atendentes, mas mesmo assim,
sao fatores de desgaste para eles. A fun¢do prevé que os atendentes facam a triagem dos clientes que
entrardo na agéncia, de forma a orientd-los; dependendo do servigo que o cliente deseja, possa ser
resolvido no auto-atendimento. Estas situacdes sdo momentos desgastantes, pois muitos clientes nao
querem a ajuda dos atendentes, preferem usar o servigo interno da agéncia, principalmente pessoas de
menor grau de escolaridade e idosos. Wisner (1987) apontava que fungdes que fazem triagem de
atendimento ou atendem reclamagdes, legitimas ou ndo, sao locais de trabalho nos quais se encontra
uma carga afetiva elevada.

4.3.4. Pagamento de IPTU: Representacoes do Simulador, Experto e Novato
Segundo Guérin et al. (1997), o operador desenvolve sua atividade em tempo real, sendo esta
uma estratégia de adaptacdo a situagdo real de trabalho. A analise ergondmica da atividade ¢ a analise

das estratégias de mediagdes operatorias usadas pelos trabalhadores para administrar a distancia entre o
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prescrito e o real. Portanto, conhecer as estratégias de mediacdo operatorias dos trabalhadores ¢
conhecer as representagdes ¢ esquemas que conduzem as agdes desses sujeitos em situagdo real de
trabalho.

Para o presente estudo foram analisadas as representagdes de trés atendentes que desempenham a
funcdo ha menos de um ano; de dois gerentes com 19 e 05 anos de trabalho na empresa com
experiéncia em auto-atendimento; e além disso, foi analisada a representagdo de concepcdo de um
simulador utilizado no treinamento dos atendentes. Este simulador simboliza o trabalho prescrito dos
“amarelinhos”.

As representagdes das trés situagdes puderam ser registradas durante 32 horas de observagdes
sistematicas:

v Simulador: O simulador foi concebido com base nas representagdes de uma pessoa que
conhece a atividade do auto-atendimento, permitindo que o sistema seja efetivo quanto a fungao
de capacitacio dos atendentes que atuardo naquele contexto de producdo de servigos.
Contempla a possibilidade de ocorréncias de incidentes criticos quando dispde da opgdo de
digitar manualmente o codigo de barras. No entanto, os imprevistos das situagdes reais de
atendimento ndo sdo passiveis de serem contemplados. Por exemplo, os cartdes para saque com
chip quando sdo passados pela segunda vez travam no terminal para a leitura do chip do cartdo,
e somente apos a leitura eles sdo destravados pelo dispositivo. No momento que se coloca o
cartdo no dispositivo aparece uma luz avermelhada indicando que o mesmo foi travado. Quando
¢ liberado aparece uma luz esverdeada. Acontece que nos terminais nao existe qualquer tipo de
informac¢do que oriente o cliente quanto ao procedimento, para que aguarde o destravamento.
Esta acontecendo de os clientes puxarem os cartdes a forca, danificando-os, como também, ao
proprio dispositivo de leitura dos cartdes. Nesses casos, quando conversamos com alguns
clientes, estes falam que por experi€ncias passadas pensam que o terminal esta com problemas,
podendo “engolir” o cartdo. As representacdes construidas em situagdo de laboratorio retratam a
mais perfeita logica tecnocéntrica, onde se decompdem objetos complexos em objetos simples
para melhor examina-los, desconsiderando a influéncia de outras variaveis inerentes a situagao
real (Hoc e Lienard, 1990). O fluxograma a seguir contempla todas as telas do simulador, onde

sdo mostrados todos os passos para pagamento do [PTU.
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Figura 20
Fluxograma do IPTU - Telas do Simulador
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v Gerente (experto em auto-atendimento): Caracteriza-se por uma logica pro-ativa, isto €, ndo
espera pela solicitagdo de ajuda do cliente. Como o atendente, o gerente apresenta em suas
representagdes comportamentos e atitudes que antecedem o auxilio ao cliente (representagao
para a acdo formada pela experiéncia adquirida). A representacdo para orientar o pagamento de
documento no terminal ¢ marcadamente semelhante ao prescrito, contudo diferencia-se quanto a
previsao de incidentes criticos, os quais ndo sao contemplados nas representagdes dos gerentes.
Outro fato marcante na orientagdo do experto ¢ a eliminac¢ao de fases e procedimentos. Para a

analise das atividades buscou-se contemplar os trés atendentes.

Figura 21 B
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O 1° experto ¢ funcionario com cinco anos de banco. Ele suprime fases de procedimentos como:
digitar senha e passar cartdo novamente, entre outras. O 2° experto ¢ funcionario com dezenove
anos de banco. Este experto suprime menos fases do que o 1°, aproximando-se muito dos

procedimentos do simulador. Os dois profissionais apresentaram lacunas de representagdo em
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relacdo aos procedimentos de liquidacdo do IPTU. Apesar de o 1° experto ser mais novo e ter
menos tempo de banco, ele estava sujeito a outras variaveis, tais como pressdo temporal e a
multivariedade de tarefas. Ele era responsavel pelos caixas e auto-atendimento. Com isso, quando
solicitado para descrever os procedimentos de pagamento do IPTU, ele o fez com descrigao
muito sintética. Segundo Koubeck e Salvendy (em Silvino, 1999), existe uma diferenga muito
forte entre as representagdes dos expertos e as dos novatos. Enquanto os primeiros trabalham em
um nivel abstrato ou sintético, baseado em conhecimentos declarativos, os novatos possuem
representagdes menos abstratas associadas em maior grau com o prescrito, ou seja, como deve ser

realizado o trabalho.

v' Atendentes (novatos em auto-atendimento): As representacdes dos novatos apresentaram
maior riqueza de detalhes do que as do atendente experto. Durante as observagdes sistematicas
foi possivel obter dos atendentes novatos trés diferentes representagdes dos procedimentos de
orientagdo para pagamento de IPTU. O 1° novato, com trés meses e meio de banco, apresentou
uma imagem operatoria (Ochanine, 1966) bem delineada, isto €, apresentou um esquema de
acdo onde eram recortadas as informag¢des mais importantes a execu¢do da atividade de
orientacdo aos clientes e as organizava buscando colocar em evidéncia as relagdes existentes
entre elas. A experiéncia de trés meses de banco possibilitou que assimilasse e acomodasse, por
repeticdo, as informagdes necessarias ao desempenho de suas fungdes. O 2° novato , com dois
meses de banco, apresentou uma imagem operatoria mais proxima do simulador, onde o
esquema de agdes estd se consolidando. Por esse motivo, observa-se uma repeticdo dos
procedimentos propostos nas representagdes do simulador.

Por fim, o terceiro novato, com menos de um més, mostra-se 0 mais inexperiente.
Apresenta uma riqueza de detalhes. Pode-se inferir que se encontra num momento de
desequilibrio cognitivo, em um estagio de assimilagdo do conhecimento (Piaget, em Dolle,
2000). Este estagio perdurara por algum tempo, até que os esquemas das imagens operatorias
possam ser consolidados. Observa-se ainda, o frescor da 1* fase do treinamento do atendente,
onde se nota o foco relacionado com as prescricdes comportamentais e atitudinais de cortesia e

presteza.
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Figura 22
Fluxoerama do Pagamento de IPTU - Novatos
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As deficiéncias de treinamento apontadas pelos atendentes sao compleasadas por estratégias de
mediacdo que estes utilizam para minimizar suas dividas no momento de orientar os clientes. Uma
outra estratégia ¢ a forma de tratamento ao cliente no ato da orientagdo, quan'do eles groc.uraa seh .
mpressao de Recibo
extremamente corteses de forma a ganhar a aprovagdo e acolhimento por parte do cliente. Recorrem

ainda, aos colegas mais experientes para orienta-los ou consultam as anotagdes que registram durante
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as observagdes de outro colega. Em ultimo caso, aprendem a operagdo no ato que prestam a informagao
ao cliente.

Portanto, os aspectos cognitivos, fisicos e afetivos, nesta ordem, representam os custos humanos
para o atendente bancario, que nascem das caracteristicas da funcdo, da organiza¢dao do trabalho e,
principalmente, das relagdes sociais de trabalho. Todas as experiéncias adquiridas por estes
profissionais compdem as suas representagdes € seu savoir-faire, que os levarao a se posicionar diante

do paradoxo atender em auto-atendimento.

4.3.5. Representagdes Sociais e 0 Paradoxo a Luz dos Atendentes

Os mesmos procedimentos utilizados para buscar as imagens que os gestores e clientes
formularam em relagdo aos interlocutores foram utilizados para se buscar a imagem/representacao que
os atendentes formularam em relagcdo aos gestores e clientes. Remeteram-se dois questionamentos aos
e-mails dos funcionarios do atendimento, para que respondessem: (1) como vocé avalia a gestdo de
atendimento do banco? (perfil, imagem, representagdo, etc.); (2) como vocé€ avalia/representa a
clientela do banco? As respostas as perguntas foram remetidas dos atendentes no periodo de dez/2002 a
fev/2003 e recebidas na mesma época. O tratamento das respostas realizou-se por analise de conteudo
(Bardin, 1977). No decorrer do processo das analise, teve-se acesso ao software Alceste ADT 4.7.
Aproveitou-se o corpo das respostas organizadas para a analise de conteudo e montou-se o plano para
analise das respostas com o software.

Com o cruzamento dos resultados do software e andlise de contetudo, obtiveram-se as seguintes
representagdes/imagens que os atendentes formularam em relagdo aos gestores e clientes:

Imagem dos Gestores

Gestores Exigentes - Grande exigéncia, existindo grande pressdo sobre o funcionario, principalmente
quando se trata da pesquisa on-line; a forma de trabalho é padronizada para as agéncias, onde se
adotam medidas para atingimento de metas. Sdo pessoas preparadas, mas ha um determinado
distanciamento no que tange a discussdo de idéias e trocas de informagdo entre a parte gestora, a
parte que executa e a clientela do banco. As pessoas que elaboram as rotinas do atendimento muitas
vezes desconhecem como é dindmico o processo de atendimento, pois geram instru¢oes muitas vezes
complexas, as quais fica dificil cumprir na integra. A empresa ja compreendeu que para gerar bons
atendimentos e conseqiientemente bons negocios precisa investir em recursos humanos, ja que os
funcionarios também sdo clientes e precisam ser, alem disso, bem treinados profissionalmente.
Lang¢am no mercado produtos de dificil aceitacdo pelos clientes, e o atendente as vezes ndo consegue
explicar todas as vantagens e desvantagens, gera nova insatisfacdo e muitas reclamagoes.

Gestiao do Processo Atendimento - A Politica e Gestdo de Atendimento do Banco é focada no cliente
externo, na sua satisfacdo e resultado financeiro, por meio de uma gestdo massificada e segmentada
da clientela. O atendimento pode ser um script bem decorado de palavras e sorrisos ou o
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desenvolvimento de uma comunicagdo motivada e comprometida em oferecer solu¢oes gentilmente,
para ambas as partes.

Entretanto, tem acontecido alguma mudanga de metodologia em relagdo ao atendimento em busca de
otimizagdo, em que o tempo e os padroes de qualidade sdo os mais levados em consideragdo. Existe
pouca dificuldade de se entender o conteudo dos servigos propostos pelo banco, onde o desafio
encontra-se na forma atual e maneira que o cliente é atendido. Para isso, a motiva¢do pessoal de
quem atende e de quem é atendido é o que deve ser priorizado. A pessoa certa para um lugar é a
pessoa motivada. A motivagdo promove a integra¢do ao lugar. Um dos aspectos que deve ser
repensado e melhorado sdo os atendimentos telefonicos, que hoje ndo satisfazem as necessidades dos
clientes, principalmente quanto a reclamacgoes e pedidos de informagoes.

Imagem dos Clientes:

Clientes exigentes que esperam um compromisso sincero dos funcionarios em atender bem, os quais
desejam se manter bem informados e atualizados a respeito dos processos, métodos, tarifas e afins;
cientes de seus direitos de bom atendimento e boa prestacdo de servigos, cobrando mais do banco. Se
a clientela se sente considerada, ou seja, percebe que ha um compromisso sincero dos funciondrios em
atender bem, o grau de tolerancia com os possiveis problemas do sistema aumenta e ela torna-se entdo
aliada na resolugdo deles. A clientela do banco ndo se resume a um unico perfil, uma vez que é
segmentada e praticamente compoem-se de todas as classes socioeconomicas; além do mais, é uma
clientela heterogénea, ha de analfabetos a doutores, variando de acordo com idade, sexo,
escolaridade, capacidade de gestdo de seus proprios recursos. No caso do campo escolhido para a
pesquisa, a clientela é exigente intelectualmente por ser formada, na sua maioria, por universitarios e
professores.

Clientes sdo consumidores de servi¢os que atendam as suas necessidades - Os clientes caracterizam-
se pela busca de solugcoes para suas necessidades, deslocando-se até as agéncias do banco para
solucionar problemas e/ou satisfazer suas necessidades financeiras. Muitos deles abrem a conta
principalmente para conseguir empréstimos, mesmos 0s que tém um poder aquisitivo maior; sdo
consumidores de servigos. Quanto aos produtos, so os adquirem apos muita conversa e insisténcia dos
atendentes. Os clientes que realmente se interessam em obter os produtos sdo a minoria.

A partir das imagens formuladas pelos atendentes em relacdo aos gestores e clientes, leva-se a
inferir que este profissional encontra-se em conflito quanto ao atender em um auto-atendimento.
Durante a discussao dos resultados, pode-se observar pelas verbalizagdes dos atendentes as
insatisfagdes quanto ao treinamento e as dificuldades encontradas nas mediagdes com os clientes. As
imagens mostram ainda que se encontram no meio de duas exigéncias: vender o que for possivel aos
clientes (gestores), e satisfaca-me a todo o custo (clientes). Sdo submetidos a exigéncias diversas, a
comegar pelo proprio paradoxo, atender em auto-atendimento, sem ao menos completar a sua
capacitacdo; trabalhar durante seis horas em pé, sem cumprir os intervalos previstos nas proprias
rotinas do banco e que as leis prevéem; tém de orientar os clientes nas operagdes dos terminais, onde o
sistema € instavel e os equipamentos diariamente apresentam problemas; devem ser um vendedor € nao

um orientador. Pela postura favoravel dos atendentes em relacdo a sua permanéncia no auto-
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atendimento, enfrentando todos os constrangimentos relatados, pode-se inferir que os atendentes
utilizam-se de estratégias defensivas para posicionar-se diante do paradoxo. Segundo Rezende (2003),
a funcdo primeira das estratégias de defesa seria aliviar o sofrimento. No entanto, na defesa, o
trabalhador termina por neutralizar o sofrimento e confunde os seus proprios desejos com os da
organizacdo, entrando em um processo de alienagdo e cristalizagdo, dificultando o processo de
mudanga nas situagdes de trabalho. Estas observacdes ganham forga quando se percebe a incoeréncia
entre as queixas levantadas pelos atendentes durante as entrevistas € o posicionamento de atender em
auto-atendimento. As verbalizagdes poderdo ilustrar o posicionamento desses profissionais, as quais
mostram que, mesmo trabalhando em um contexto adverso e estressante, o atendente posiciona-se
favoravel em atuar no auto-atendimento, o que vem confirmar a velha premissa de que o operador ¢
uma mera extensao da “maquina organizacional”:

“A questdo do auto-atendimento tem dois aspectos falhos, um deles é o fato de que culturalmente
o brasileiro pergunta primeiro o que deve fazer, sem nem tentar por si so. A outra é que tem
muitos que sabem que tendo gente para trabalhar para eles, eles ndo precisam se preocupar com
isso.”

“Ainda faz-se necessaria a presenga de funcionarios para auxiliar os clientes no processamento
de muitas transagoes, porque nosso cidaddo ndo foi educado para explorar as duvidas e buscar
solugoes a partir de si proprio.”

“O sistema ndo é todo auto-instrucional. Portanto, é necessario alguém dando suporte. Ha
pessoas que tém dificuldade para ler e precisam de alguém que as auxilie.”

“Existe a necessidade dos atendentes expressos tanto no auto-atendimento, quanto dentro da
agéncia. Muitas vezes as pessoas entram e nem sabem para onde se dirigir. A necessidade no
auto-atendimento é que o sistema ainda ndo é 100% auto-explicativo e existem muitas pessoas
que ndo sabem por onde comegar apos passarem o cartdo, e outras com aversdo a tecnologias.”

“O termo auto-atendimento atende perfeitamente ao servigo prestado na sala. O que ocorre é um
processo de aprendizado dos clientes necessitando de funcionarios durante este processo. Existe
a burrice cultural e um desenvolvimento constante do sistema para alcan¢ar os objetivos.”

“E necessaria a presenga de funcionarios nas salas de auto-atendimento, pois muitos clientes

ainda ndao sabem utilizar os ATM para todas as transagoes. A presenca dos atendentes estimula o

uso dos ATM.”

Percebe-se que os atendentes sensibilizam-se com as dificuldades encontradas pelos clientes em
suas operagdes nos terminais. Apontam que os terminais ndo sdo 100% auto-instrucionais e as

atualizagdes constantes das operagdes justificam manté-los na fun¢@o. Outro fator ¢ o aspecto cultural
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do brasileiro ndo tentar solucionar por si s6 os seus problemas, tendo de perguntar primeiro o que deve
fazer.
No proximo topico passa-se a relacionar as propostas de recomendacdes que auxiliaram na

melhoria do contexto de producao de bens e servigos de atendimento.

4.4. Recomendacdes para o Contexto de Producio em Auto-atendimento

Apesar da atuagdo e da visdo antropocéntrica da Ergonomia da Atividade, ela ¢ bastante realista
quanto a proposta de recomendagdes para a melhoria das condigdes de trabalho. Portanto, ela busca
formular as suas recomendag¢des de modo a reverter as situagdes de conflito encontradas, favorecendo o
bem-estar e a seguranca dos trabalhadores e a eficiéncia e eficacia do trabalho.

Seguindo o modelo tedrico do ErgoPublic, algumas recomendacdes sdo apresentadas a seguir,
buscando atender as premissas acima citadas, de forma que os resultados das mudangas para melhor
possam ser eqiiitativos tanto para o banco como para os atendentes e clientes. Elas serdo apresentadas
de acordo com a ldégica de cada uma das varidveis envolvidas na situacdo do contexto de producao de
servicos de atendimento. A forma de apresentacdo ¢ meramente didatica, pois essas logicas estdo
sempre juntas, funcionando como um sistema; a medida que se altera a gestdo do banco, havera um

impacto na ldgica dos atendentes e clientes.

4.4.1. Recomendacdes a Logica dos Gestores

As propostas de recomendagdes aos gestores buscam contemplar o modo de gestdo do banco,
em transformagdes/otimizagdes dos processos organizacionais e recursos instrumentais verificados

como geradores de conflitos. Foram relacionadas as seguintes:

v Criacio de programa de valorizagio por dedica¢io/desempenho - a valorizagao ¢ tida com
um fator de prazer no trabalho, portanto de bem-estar no trabalho. Essa ¢ uma queixa
proveniente, até mesmo, dos gestores de RH. Ela permeia todos os niveis hierarquicos do
banco, dos diretores aos atendentes recém-empossados.

v Criagio de programa de reconhecimento das habilidades e competéncias — observou-se que
ndo se usa a inteligéncia das pessoas que executam as atividades na agéncia. Os gestores nao

consultam os atendentes sobre as atividades desenvolvidas, sobre as vivéncias do dia-a-dia na
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agéncia, para que pudessem opinar na revisdo/concep¢ao de novos produtos e servigos. Os
atendentes sdo arquivos vivos de experiéncias de mediagcdes com os clientes, podendo
contribuir com informacdes ricas sobre o processo de decisao e satisfagdo dos consumidores.

v Revisio do treinamento introdutério ao banco — as queixas sobre o “Exceléncia Profissional”
foi, por unanimidade, a maior queixa verbalizada por todos os interlocutores. E necessario que o
conteudo programatico do curso seja revisto, dando um enfoque maior a realidade dos servigos
que o novato encontrara na agéncia. Sugere-se a inclusdo de mais uma semana de treinamento
pratico. Esta semana seria a ultima, na qual, por meio do Mentoring, o novato acompanharia um
atendente mais antigo em todas as atividades, sem contudo ser a agéncia em que tomara posse.
O estagio seria em outra agéncia. O custo sera maior, mas o beneficio sera uma seguranga maior
ao atendente e ndo comprometera a imagem institucional. O publico, de maneira geral, ndo quer
saber se o atendente tem apenas uma semana na funcao.

v' Revisio dos contratos de manutencio dos terminais de auto-atendimento — deve-se
proceder a uma revisdo dos contratos de manutencdo dos ATM. Os horarios das chamadas para
manutengdo ndo sdo cumpridos pelas empresas terceirizadas. Observa-se que os gestores
transferem para as agéncias a responsabilidade de monitorar o tempo de atendimento das
empresas terceirizadas. As chamadas nao podem ser por telefone, apenas via aplicativo Material
(aplicativo responsavel pela requisi¢ao de material de expediente e abertura de ocorréncias de
equipamentos). Um exemplo de ineficiéncia desses contratos ¢ a manutencdo de terminais
terceirizados, dependente de quatro empresas: sinal do modem — Telebrasilia; Roteador — Cobra
Computadores; Rede logica — Conecta e chaves da maquina — Transportadora de valores
responsavel pelo abastecimento de numerdrio da maquina. As agéncias ndo tém as chaves dos
equipamentos e nao tém acesso ao aplicativo Material para abertura de ocorréncias de terminais
com problemas. A propria Diretoria de Tecnologia ndo tem acesso para abrir ocorréncias, pois
ndo acessa o aplicativo. Entdo esta abre um BB Responde para a agéncia. Esta por sua vez
contata a Diretoria de Infra-Estrutura — Gerie, para que abra a ocorréncia. Esta logistica tem de
ser revista com urgéncia, pois as agéncias sdo avaliadas quanto a satisfacdo dos clientes em
relagdo aos sistemas automatizados.

v" Desenvolver marketing de informacio sobre o parque de auto-atendimento e recursos dos
equipamentos — Ficou evidente na pesquisa que os clientes ndo conhecem os recursos dos

ATM do banco. A informagdo e a divulgacdo dos recursos dos terminais valorizardo os
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produtos e servigos do banco e reduziriam os custos humanos do trabalho dos atendentes de
agéncia.

v Revisar o periodo de 180 dias para pedidos de remogio dos novos funcionarios — Alterar o
prazo para 360 dias. Esta alteragdo teria diversas implicagcdes: permitird que 0s novos
funciondrios complementem a sua capacitacdo, assimilando os produtos e servicos
adequadamente; reduziria a rotatividade de funcionarios entre agé€ncias e outros 6rgaos do
banco; reduziria as insatisfagdes e insegurancas dos clientes provenientes da rotatividade de
pessoas.

v Revisar as interfaces da op¢io pagamento nos ATM — O pagamento de IPTU, objeto de
observagdes sistemdticas, foi um exemplo claro da interface inadequada. Como ¢ um
pagamento sazonal e estadual, sugere-se que a interface contemple uma opcao com o nome de

“Recolhimentos Publicos”, que contemplaria os recolhimentos federais, estaduais e municipais.

4.4.2. Recomendacdes a Logica dos Clientes

As recomendagdes buscam, sob o olhar do cliente, modificar os aspectos relacionados a
divulgacdo dos produtos e servigos e a satisfagdo quanto a estes. Ainda, sob a égide do Codigo do
Consumidor, busca atender as suas diretrizes e paragrafos no momento da concepg¢ao e lancamento dos
produtos e servigos.

Os questionarios respondidos pelos clientes mostraram que estes gostariam de participar das
atividades de melhoria dos produtos e servigos do banco. Nao querem ser meros consumidores, mas
participar do processo de melhoria dos servigos e produtos que consomem.

Sugere-se a técnica de focus-group. A técnica busca a contribuicdo de varios segmentos
profissionais da sociedade de forma focada em um produto, um servigo, construto, etc. As pesquisas de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) iniciaram-se com esta técnica, quando montaram as dimensdes

da qualidade em servigos.

4.4.3. Recomendacoes a Logica dos Atendentes
As recomendagdes buscam as mudangas dos aspectos relacionados ao perfil, ao estado de saude

e a competéncia dos atendentes. Dentre elas cabe salientar:
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v

Cumprir o LIC quanto ao intervalo de 10 minutos que esta previsto — os atendentes nao
tém o intervalo de 10 minutos para cada 50 minutos trabalhados. A atividade ¢ penosa, pois sdao
seis horas em pé.

Desenvolver balcao de informac¢oes no auto-atendimento - assim, os atendentes revezariam
as fungdes no balcao, o que de certa maneira diminuiria o custo fisico de ficar em pé durante
seis horas.

Cumprir o que esta previsto para o treinamento pratico — Deve-se insistir para que se
cumpra o treinamento até o ultimo dia, para que se dé condigdes ao atendente de realizar suas
fungdes com seguranga, eficiéncia e eficacia.

Criar curso para conhecimento do sistema operacional do banco — De modo geral, todos os
funcionarios desconhecem os recursos do SISBB. Esta agdo minimizara os custos humanos do
trabalho dos atendentes.

Rever a autonomia dos atendentes do auto-atendimento — Para os clientes o banco ¢
burocratico em face das limitagcdes dos atendentes. Estes ndo tém autonomia para solucionar as
demandas da clientela no proprio auto-atendimento. O fato de terem autonomia restrita cria uma

imagem de incompeténcia vinculada ao proprio banco.

A implementacdo dessas recomendagdes a curto e médio prazo revertera de forma significativa as

condigdes de trabalho encontradas nesta pesquisa. Elas poderdao remover ou atenuar os efeitos das

principais fontes prejudiciais ao bem-estar dos atendentes da agéncia, a insatisfagdo dos clientes e a

imagem dos gestores.
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5, CONCLUSAO

“Uma parte daquilo que o ergonomista contribuiu para construir com os atores da empresa
deve permanecer, automatizar-se, adquirir uma legitimidade que resista ao tempo. O desafio é
que um ponto de vista sobre o trabalho possa continuar presente, se desenvolver sem o
ergonomista e contribuir para fazer evoluir a maneira como os responsdveis da empresa
gerenciam as decisoes relativas aos investimentos técnicos ou organizacionais’.

Guérin; Laville; Daniellow; Durrafoury; Kerguellen, 2000

Esta pesquisa teve como objetivo compreender, a partir da visdo da Andlise Ergondomica do
Trabalho — AET (Guérin et al., 2000) , o posicionamento dos interlocutores diante do paradoxo
atendimento presencial em auto-atendimento bancédrio. Os resultados obtidos possibilitaram a
elaboragdo de um quadro explicativo da situagdo de atendimento sob o enfoque da Ergonomia da
Atividade, apoiada no modelo tedérico descritivo aplicado aos contextos de atendimento — ErgoPublic.
As logicas foram abordadas buscando apreender as diversas relagdes que se estabelecem no contexto de
producao de bens e servigos bancarios entre os interlocutores, bem como os principais fatores que
compdem as caracteristicas essenciais do modelo. As principais conclusdes serdo apresentadas a seguir.

A analise documental possibilitou elucidar que a politica de atendimento do banco segue
diretrizes de forma a cumprir a sua missao: foco no cliente; segmentacao de negocios e potencializagdo
das oportunidades de negécios. E uma logica tecnicista, ou que se fundamenta na ideologia da
producao como verdade, voltada para o resultado e satisfagdo dos acionistas. O modelo de segmentacao
do banco segue o modelo de relacionamento, tipico de modelos bancarios americanos, que trata da
politica de atendimento definindo o tipo de relacionamento que o banco pretende com cada tipo de
segmento de cliente. Observa-se que os niveis de relacionamento sdo determinados pela reciprocidade
do cliente com o banco, isto ¢, quanto mais produtos consumidos pelo cliente, aplicagdes realizadas e
alta renda, mais o cliente gozara de beneficios do banco. Os niveis de atendimento sdao escalonados e
realizados pelos atendentes das agéncias nas salas de auto-atendimento. Estdo divididos em quatro
momentos distintos, vistos pelos clientes como “barreiras humanas” — do auto-atendimento fora do

ambiente das agéncias ao atendimento nos guichés de caixas. Isto retrata bem a marcha da
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reestruturagdo produtiva, tal qual citado pelo Dieese (1993 ¢ 1998), que uma das novas ondas da
racionalizag¢do do trabalho bancario ¢ a “expulsao dos clientes das agéncias bancarias”.

Essa mesma analise permitiu que se observasse que a gestdo do atendimento ¢ ineficiente
quanto a questdo de treinamento dos atendentes. Evidenciou-se que os responsaveis pelo
desenvolvimento dos treinamentos desses profissionais ndo acompanham, in loco, a fase pratica do
curso a ser aplicado nas agéncias, tanto os gestores do local, quanto os gestores da diretoria de pessoas.
O resultado dessa negligéncia ¢ a insatisfagdo dos atendentes, por ndo concluirem o treinamento pratico
e serem colocados no auto-atendimento, submetidos a toda forma de constrangimento em decorréncia
da sua dita “incompeténcia”. Além disso, a mesma insatisfacao é vivenciada pelo consumidor, pois este
avalia os funciondrios como profissionais pouco capacitados para prestar um bom atendimento. Por
este motivo, ndo se percebe como o foco das estratégias do banco, pelo contrario, sente que o banco o
negligencia, a partir do momento em que disponibiliza pessoas inexperientes e sem treinamentos para
atendé-lo.

A deficiéncia da capacita¢ao dos atendentes ficou evidenciada nos resultados que comparam as
atividades dos atendentes expertos com atendentes novatos nas orientagdes aos clientes para pagamento
do IPTU. As representagdes dos dois grupos sdo lacunares em passos e em conceitos relacionados ao
auto-atendimento. Contudo, observou-se que os expertos sdo mais experientes em relagdo a gestdo dos
recursos a serem administrados no contexto de produgdo de bens e servigos de auto-atendimento.
Amalberti (1991) sugere que, por vezes, a diferenca entre expertos € novatos encontra-se nesta gestao
de recursos € ndo no volume de conhecimentos. A atividade ¢ construida a partir desta gestdo. Para
tanto, um mecanismo de base ¢ posto em a¢do, consistindo em automatizar seu savoir-faire através da
aprendizagem, o que provavelmente reduz o custo humano do trabalho para o individuo. Como um dos
precursores dessa idéia, Ochanine (em Leplat, 2001) trabalha com a no¢ao de “imagem operativa”, ou
seja, os sujeitos formam um esquema onde sdo recortadas as informag¢des mais importantes a execucao
de uma atividade e as organizam buscando colocar em evidéncia as relagdes existentes entre elas.

Os gestores responsaveis pela elaboracdo das diretrizes de estratégia de atendimento do banco
ndo utilizam a inteligéncia dos atendentes de linha de frente para o estudo de (re) concepgdes ou
melhoria dos bens e servicos financeiros comercializados pelo banco. Segundo Silva (2000), os
atendentes tém nogdo bastante acurada de como os clientes avaliam o servigo. E a partir de sua
experiéncia que se pode melhorar a oferta de servigos ou pessoas em novos servicos. A mesma situagao

aplica-se aos clientes, que em muitas situacdes poderiam dar feedback ao banco, opinando sobre
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determinado produto ou servigo. A participagdo do cliente no processo de produgao de servigo implica
que os problemas na tarefa de atendimento sdo presenciados pelos clientes, geralmente antes que os
gerentes tomem conhecimento — podendo inclusive ndo saber de sua ocorréncia — ja que as vezes sao
resolvidos no transcurso da mediacao.

As atividades dos gestores do banco assemelham-se a postura dos profissionais da human-
factors, os quais concebem bens e servigos sem o contato direto com os clientes desses produtos. Os
resultados sdo ineficientes? Nem sempre. Estes tém um objetivo bem delineado em fun¢do de pesquisas
e dados sobre as especificidades do tipo de produto, normativos e legislagdo do governo e autarquias e,
principalmente, informagdes sobre o perfil dos consumidores e suas necessidades. Entretanto, tal qual
os profissionais da escola anglo-saxonica, eles perdem o frescor e a riqueza das varidveis inerentes a
situagdo real do atendimento, as quais contribuiriam para qualidade dos bens e servigos produzidos
para o contexto. Neste ponto cabe um paralelo com o artigo de Hoc & Liénard (1990), em A Cognigdo
em Situagdo de Trabalho, quando discutem o controle de variaveis em situagdes de laboratério e em
situacdes reais. Sdo semelhantes as questdes em ambos os casos. Tanto em situagdes de servigo de
atendimento quanto em pesquisas realizadas em situagdo real ¢ imprevisivel o controle das variaveis
que aparecerao no momento € que, certamente, influenciardo no resultado das observagdes ou no
atendimento.

Quanto a politica de auto-atendimento do banco, a ordem ¢ disponibilizar o maior nimero de
maquinas possivel para que possam atender plenamente as demandas e necessidades dos clientes, de
forma que ndo precisem comparecer as agéncias. E atribui¢io do funcionario do auto-atendimento
realizar um pré-atendimento nessas salas. Ele deve receber o cliente apresentando-lhe todas as opgdes
disponiveis para solucionar as suas necessidades na propria SAA. Em ultimo caso, direciond-lo para o
guiché de caixa da agéncia. No entanto, o banco ndo divulga junto a midia sobre os equipamentos, as
operagdes dessas maquinas e os tipos de op¢do de auto-atendimento. O Banco do Brasil ndo dispde de
um marketing tdo agressivo quanto os bancos da iniciativa privada, o que contribuiria com
informacgdes, orientagdes a clientela, como também para “desafogar” o movimento intenso das
agéncias. Percebe-se que, como se ndo bastasse a complexidade das atividades desempenhadas na
funcdo do atendente, a este profissional ¢ atribuida ainda, além da fun¢do de vendedor, a funcdo de
“marketeiro” dos produtos, servigos e operagdes dos terminais. E uma situagdo de conveniéncia para o

banco, que se exime de divulgar tais informagdes, ja que possui alguém a custo “zero”. Percebe-se a
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movimentacao sutil da acumulagao flexivel do capital nesta situacdo. Contanto, cabe registrar que esse
procedimento consta nas atribui¢des do atendente.

Em referéncia a imagem que os gestores formam dos atendentes e clientes, conclui-se que: (a)
em relacdo ao atendente — o banco esta ciente da gravidade da questdo do treinamento deficiente, mas
durante todo o periodo da coleta de dados da pesquisa ndo se observou qualquer movimento que
resolvesse a deficiéncia na capacitagdo dos novos funcionarios, tanto por parte dos gestores do banco
quanto dos gestores da agéncia; atribui uma diferenca, dentro da mesma categoria, entre os
funcionarios novos e antigos, em que define: os mais antigos com muitos beneficios, relutantes as
mudangas, com pouca instru¢ao e que buscam a todo o custo acompanhar as mudangas do mercado; ja
0s novos, com pouco tempo de casa, com poucos beneficios e grau de instru¢do melhor, estdo
perfeitamente adaptados as transformagdes do mercado. Percebe-se uma incoeréncia na posi¢do do
banco, pois privilegia aqueles que, segundo sua visdo, menos aspectos positivos tém. E uma politica
discriminatdria e que, por si sO, ja ¢ um indicador de vivéncia de sofrimento. Revela-se ainda, que a
grande maioria dos gestores ¢ beneficiada por esta “incoeréncia”; (b) em relagdo ao cliente - classifica-
os como diversidade - a "cara do Brasil” -; como exigente e com predominancia de consumidores
conservadores. Questiona-se: os clientes sdo exigentes ou a visdo tecnicista da empresa ndo atende
plenamente o minimo das suas necessidades? Fatos observados apontam para esta premissa, ¢ s6 voltar
a conclusdo da gestdo do processo de atendimento descrito no inicio deste capitulo.

Parafraseando Theureau (em Ferreira, 1997) e adicionando observagdes a sua citagdo, tanto o
atendente quanto o cliente sdo reféns de uma logica tecnicista de gestdo que privilegia a célebre frase:
“0 que ¢ bom para mim, enquanto gestor, ¢ bom para o resto, portanto resignem-se”.

Quanto as caracteristicas mais marcantes em relacdo aos clientes, pdde-se concluir que
acreditam no banco e sentem-se satisfeitos com a gestdo da agéncia. Ressentem-se por ndo serem
convidados a participar ou contribuir com sugestdes para a melhoria dos servigos prestados. Apontam a
confianca como o atributo mais importante no relacionamento entre eles, o banco e o atendente.
Percebem a deficiéncia do treinamento dos atendentes de linha de frente, induzindo a formar um perfil
duplo dos funcionarios do auto-atendimento, conforme discutido no capitulo anterior. Em relagdo aos
gestores, os clientes avaliam seu desempenho como satisfatorio, ja que reconhecem o banco como a
empresa mais-bem sucedida do pais, mas questionam a politica de treinamento, a auséncia de

compromisso claro com os clientes; classificam os equipamentos como satisfatorios, bem como a
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aparéncia fisica e instalagdes eficientes do contexto de atendimento; atribuem a burocracia do
atendimento a inexperiéncia e a falta de autonomia dos funciondrios da linha de frente do servico.

A andlise do processo técnico e da atividade permitiu ainda, concluir que o atendente nao tem
um prescrito que possa pautar as suas agOes didrias no auto-atendimento. As informagdes sobre
produtos e servicos sao disponibilizadas para todos os funcionarios do banco via sistema operacional —
SISBB, no qual ndo ha prescrigdes para a fungdo. Existem dois livros de informagdes codificadas —
LIC, que emolduram os comportamentos ¢ atitudes esperadas dos sujeitos nos contextos de
atendimento. Constatou-se a existéncia de um simulador das operagdes de auto-atendimento, que por
sinal estava defasado em relagdo as operacdes dos ATM. Para estes profissionais, sua competéncia &
construida com muito esfor¢o, despendendo um custo humano do trabalho, predominantemente
cognitivo e fisico. Observou-se que as queixas iniciais ndo tiveram eco no momento em que se
questionou o seu posicionamento diante do paradoxo apontado no estudo. A posicdo favoreceu a
permanéncia do funciondrio no auto-atendimento, confirmando a posi¢ao de tecnicista da empresa de
considera-lo como um brago seu. Pode-se inferir que o atendente ndo respondia colocando-se como
pessoa, mas como a empresa vé a questdo. Os atendentes mostraram-se incoerentes quanto as queixas
iniciais e posteriores verbalizagdes, posicionando-se favoraveis ao status quo do contexto do auto-
atendimento.

Quanto as imagens que o atendente faz sobre os gestores e clientes sdo as seguintes: (a) em
relacdo aos gestores — classifica-os como exigentes; representa a gestdo do processo de atendimento
como um script decorado de comportamentos e atitudes gentis para satisfazer aos gestores e aos
clientes; condena a gestdo massificada e segmentada imposta pelo banco; (b) em relagdo aos clientes —
classifica-os como exigentes, diversificados e consumidores de servicos que atendam as suas

necessidades e que nao tenham custos elevados.

Em relagdo ao paradoxo atendimento presencial em auto-atendimento, existe um consenso entre
todos os interlocutores quanto a permanéncia dos atendentes:
v 0s gestores posicionam-se favoraveis, pois além de incrementar as suas intermediagdes
financeiras, passam a cumprir uma das diretrizes das estratégias de atendimento que ¢
. . . 4 . . . . 13 2
potencializar as oportunidades de negocios, pois alio cliente ¢ “pego a laco”. Portanto, o

banco incrementa a sua captag@o de renda, tarifas e, por fim o resultado;
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v' os clientes posicionam-se favoraveis, pois o paradoxo ndo influi nos seus modos de
utilizacdo de servicos. Contudo, eles questionam a capacitacao dos profissionais que estardo
nesse contexto, o que pode influir na confiabilidade dos servigos prestados, aspecto que
apresentou o maior grau de importancia entre as dimensoes da qualidade e satisfacdo do
cliente no atendimento;

v' os atendentes posicionaram-se favoraveis, pois se sensibilizam com as dificuldades
encontradas pelos clientes em suas operagdes nos terminais; apontam que os terminais nao
sdo 100% auto-instrucionais e as atualizagdes constantes das operagdes justificam manter o
atendente.

A conclusdo a que se chega diante do posicionamento entre os interlocutores ¢ uma espécie de
“mutualismo”. Percebe-se uma acomodacdo em aceitar-se um conceito, no minimo estranho, sobre
auto-atender-se com auxilio. Este posicionamento confirma o que j& fora preconizado por Ferreira
(2003):

v em relacio aos gestores — existe uma tendéncia em transformar, realmente, o atendente nos
'bragos, pernas e cabega’ do banco, personificando-se nele, abandonando sua condicdo de
ser abstrato;

v' em rela¢do ao usudrio — percebe-se uma tendéncia em despersonifica o atendente, substitui
e encarna a figura do banco na identidade singular do atendente. Dessa forma,
responsabiliza-o pelas respostas insatisfatorias a sua demanda;

v' em relacio ao atendente — este tende a incorporar o banco, € na busca da estratégia de
defesa como forma de aliviar o seu sofrimento, termina por naturalizar o sofrimento e
confundir os seus proprios desejos com os da organizagdo, alienando-se e cristalizando toda
e qualquer tentativa de mudanga na situagao de trabalho.

A AET, apoiada ao modelo teorico descritivo, mostrou-se como ferramenta eficaz para o estudo

e a compreensao das mediacdes dos trés interlocutores presentes no contexto de produgdo de bens e
servicos bancarios. Por ser este um primeiro estudo em Ergonomia da Atividade sobre trabalho
bancario, no qual se buscou trabalhar com o modelo tedrico por completo, ¢ importante registrar o seu
carater exploratorio. Considerou-se o estudo como um exercicio formal do método, necessitando-se de
um aprofundamento e validacao dos seus resultados em um grupo maior de agéncias do banco no pais.

Algumas limitagdes podem ser pontuadas, tendo como objetivo uma provocagdo cientifica no

sentido de se buscar uma evolugdo teorica e planejar uma agenda futura de estudos:

Wiadimir Jatobd de Menezes! 39



Atendimento Presencial em Auto-Atendimento Bancario?!
Um Paradoxo a Luz da Logica dos Clientes, dos Atendentes e dos Gestores

v

impossibilidade de realizar entrevistas coletivas com os atendentes, devido a limitacdo de
horario desses profissionais € ao intenso movimento no contexto de atendimento e auto-
atendimento. Isso contribuiria com maior riqueza de detalhes sobre a rotina e os
dificultadores encontrados no desempenho da funcao, o que explicitaria melhor a deficiéncia
do treinamento pratico;

impossibilidade de realizar entrevistas com clientes. Dois motivos foram impeditivos: (1)
falta de um lugar adequado para realizagdo das entrevistas; (2) negativa pela maioria dos
clientes quando abordados;

dificuldade em receber os questionarios solicitados aos clientes para responder. Dos 800
questiondrios entregues, foram devolvidos apenas 231, dos quais 221 apresentaram
condi¢des de realizar a analise fatorial;

negativa por parte do banco em disponibilizar os dados epidemioldgicos gerais do
funcionalismo e da agéncia campo;

necessidade de mais pessoas na equipe de pesquisadores para discussdo dos dados, a medida

que eram coletados.

Por fim, a pesquisa, apesar das limitagdes, atendeu aos objetivos propostos para o mestrado.

Sendo um exercicio formal do método, resultou em contribuicdes empiricas capazes de fornecer

elementos de resposta as questdes que nortearam o estudo.
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7. ANEXOS

ANEXO 1
Condicoes Fisico/ambiental/instrumental

Medicoes das Mesas do Atendimento da Dependéncia

Medigdes do Mobiliario

Mesas do Atendimento

. — Referéncias da Literatura
Variavel Atendente Usuario

Fixa: 70 a 78cm

Altura 73 cm 73 cm Regul.: de 60 a 70 cm

Largura a esquerda: 53,6 cm
Largura a direita: 16 cm
Comprimento: 140 cm
Profundidade maxima: 98 cm

Largura a esquerda: 67 cm
Largura a direita: 53,6 cm
Comprimento: 90 cm

Espaco da area de
trabalho: largura,
comprimento e

Largura: 100 a 160 cm
Profun.: 70 a 80 cm

profundidade da mesa.

Distancia entre perna e 18 em 18 cm 18 cm
tampo da mesa

Distéancia entre o 60 cm +76 cm

monitor € o sujeito.
Espago entre a
divisoria sob a mesa e 38 cm lado esquerdo

35 cm lado esquerdo

a extremidade do 68,50 cm lado direito 21 cm lado direito 140 om
tampo.
Medic¢des das Cadeiras do Atendimento da Dependéncia
Medicdes do Mobiliario
Cadeiras do Atendimento
. P Referénci Li
Variavel Atendente Usuario eferéncias da Literatura
Altura do assento f
até o chao (ajuste de erm'm 0'_ 36,75 em Sem ajuste de altura: 38 cm De37a47 cm
s . Miéxima: 46 cm
altura a gas)
Altura assento e brago:
Ajuste do apoio de erm.mo:. 13 cm Sem braco Altura: 21 2 22 em
brago Maximo: 21 cm

Ajuste: + 8 cm

Area do assento

Largura frontal: 44,5 cm
Largura traseira: 38 cm
Profundidade: 41 cm

Largura frontal: 46 cm
Largura traseira: 45 cm
Profundidade: 46 cm

Largura: de 40 a 45 cm
Profun.: de 35 a 43 cm

Encosto dimensao

Largura: 38 cm
Altura: 30 cm

Largura: 38 cm
Altura: 47 cm

Largura: 35 a 48
Altura: 48 a 50 cm

Encosto ajuste

Ajustavel

Para altura e

angulo assento e encosto
De 88°a 110°

Fixo: 102°

De 101°a 115°

Fontes da Literatura: DULL, J. & WEERDMEESTER, B. (1995). Ergonomia Pratica. Sdo Paulo: Ed. Edgard Bliicher Ltda. RIO, R. P.
& Pires, L. (2001). Ergonomia: Fundamentos da Pratica Ergonomica. Sdo Paulo: Ed. LTR. GRANDIJEAN, E., (1998). Manual de
Ergonomia: adaptando o trabalho ao homem. Porto Alegre: Artes Médicas. IIDA, 1., (1995). Ergonomia: Projeto e Produg¢do. Sao Paulo:
Ed. Edgard Bliicher Ltda.
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Medicoes das Condi¢coes do Ambiente Fisico

Condicoes Fisico-Ambientais
(médias das medigoes)

Abertura do Expediente

Durante o Expediente

Referéncias da
Literatura

Variavel Auto- Area Interna da Auto- Area Interna Zonas de Conforto
atendimento Agéncia atendimento da Agéncia Respectivos
Luminosidade 051 166,671 3 ?88 2 388 iﬁi
ux ,67 lux
(Lux) 425 lux 366,67 lux 3) 500 a 700 lux
4) 200 a 600 lux
Ruido 66,57 dB 65,17 dB g 22)6525(1]3;’3
b a ) a
(Decibéis) 64,07 dBa 61,73 dBa 37604 65 dBa
4) até 80 dBa
Temperatura 1) 182 23°C
23°C 24,5°C 23°C 24,5°C 2)20a23°C
(Gr. Centigrado) ’ 3) 20 a 24°C
4) 20 a 24°C

Fontes da Literatura: (1) DULL, J. & WEERDMEESTER, B. (1995). Ergonomia Prética. Sdo Paulo: Ed. Edgard Bliicher Ltda. (2) RIO,
R. P. & Pires, L. (2001). Ergonomia: Fundamentos da Pratica Ergondmica. Sdo Paulo: Ed. LTR. (3) GRANDJEAN, E., (1998). Manual

de Ergonomia: adaptando o trabalho ao homem. Porto Alegre: Artes Médicas. (4) IIDA, 1., (1995). Ergonomia: Projeto e Produgdo. Sdo
Paulo: Ed. Edgard Bliicher Ltda.
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ANEXO 2
Carta anexando os questionario e escalas
Universidade de Brasilia E g Grupo de Estudos e Pesquisas em
| Instituto de Psicologia Social e do Trabalho — PST —% Ergonomia Aplicada ao Servico de
% Laboratorio de Ergonomia E rgOQ_ Atendimento ao Publico

Brasilia (DF), 20 de janeiro de 2003

Prezado (a) Gestor (a),
DIRETORIA

O questionario anexo busca identificar, de acordo com a sua percepg¢ao, a imagem que ¢é
formada em relacgao aos clientes externos e atendentes da Rede de Agéncias. Ele esta dividido em duas
partes:

o Percepcoes e avaliagdes: aqui vocé avaliara os clientes da instituicdo e os funcionarios
que estdo na linha de frente do atendimento. Esta avaliacdo se compde de perfil, imagem e
caracteristicas que mais espelham os atores citados;

e Dados pessoais e informac¢des complementares.

Este questionario ¢ uma pesquisa piloto que visa a consolidacdo de um modelo tedrico de
analise ergondmica da atividade de atendimento. O seu objetivo € formular um diagnéstico sobre o
contexto de atendimento de nossas agéncias, e as informagdes obtidas serdo de extrema valia para os
gestores na formulacao de estratégias de melhoria da qualidade do atendimento de nossa Rede de
Agéncias.

Ainda, o diagnostico ser utilizado dentro do Programa de Pos-graduacio em Psicologia — Area
de Concentra¢do Ergonomia, da Universidade de Brasilia — UnB, com a finalidade de subsidiar a
elaboragdo de minha dissertagdo de mestrado, sob a orientagdo do Prof. Dr. Mario César Ferreira.

Peco a sua colaboragdo no sentido de respondé-lo analisando cuidadosamente cada questao.
N3ao € necessaria a sua identificacdo. Sua resposta é anonima, mas é fundamental que reflita a sua
maneira de pensar..

O tempo necessario para responder ao questionario ¢ pequeno, mas sua atengao e sinceridade
sao indispensaveis. Para tanto, preciso que as respostas dos questionarios me sejam enviadas até o dia
23/01/2003 para a Agéncia Universidade de Brasilia-UnB, aos meus cuidados.

Os resultados dessa pesquisa poderdo auxiliar nossos gestores em sua busca de melhoria na
qualidade de atendimento. Lembrem-se, os beneficiarios seremos nos e o Banco do Brasil.

Eu e o grupo de pesquisa de alunos da UnB agradecemos o seu apoio € colocamo-nos a
disposi¢do nos telefones 346-1808 (residéncia) e 307-3311 (Agéncia UnB) para quaisquer
esclarecimentos que se fizerem necessarios.

Atenciosamente,

Wladimir Jatoba de Menezes
Matricula: 9.918.260-2
Analista Pleno da DIRED
wladimirim@terra.com.br
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- Universidade de Brasilia g Grupo de Estudos e Pesquisas em
Instituto de Psicologia Social e do Trabalho — PST Ergonomia Aplicada ao Servico de
Laboratério de Ergonomia E rgOD_ Atendimento ao Publico
Questionario

1) Como vocé avalia a clientela do Banco? (perfil, imagem, representacio, etc)

2) Como vocé avalia o perfil dos atendentes das Agéncias?

3) Vocé gostaria de acrescentar mais alguma informacio ou propor alguma sugestio?
Dados Demograficos

Idade:  anos Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Estado Civil: () Solteiro ( ) Casado ( ) Divorciado/Separado ( ) Outros:

Escolaridade: ( ) 1° grau ( ) 2° grau ( ) Superior incompleto ( ) Superior ( ) Pos-graduagao
Tempo de Banco: Tempo de Funcao:

Unidade Gestora:

Agradecemos a sua participacao.

Atenciosamente,
Wladimir Jatoba de Menezes
Analista Pleno
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ANEXO 3
Carta aos Clientes
~ Universidade de Brasilia g Grupo de Estudos e Pesquisas em
Instituto de Psicologia Social e do Trabalho — PST - —% Ergonomia Aplicada ao Servico de
Laboratorio de Ergonomia E rgo O Atendimento ao Publico

Prezado (a) Cliente:
O objetivo desta pesquisa € avaliar o atendimento das Agéncias do Banco em Brasilia. A pesquisa
esta sendo conduzida por pesquisadores do Departamento de Psicologia Social e do Trabalho da
Universidade de Brasilia — UnB.

Este questionario € uma pesquisa piloto que visa a consolida¢ao de um modelo tedrico de
analise ergonomica da atividade de atendimento. As informagdes obtidas serdo de extrema valia para os
gestores na formulacao de estratégias de melhoria da qualidade do atendimento de nossa Rede de
Agéncias.

Para alcancar tal meta a sua participacao ¢ fundamental, respondendo de forma sincera o caderno de
questdes que voce esta recebendo.

Para responder as questdes basta ler atentamente as instrugdes, marcando um “X’’ no nimero da
escala que melhor expresse seu ponto de vista sobre o atendimento da Agéncia.

Ap6s responder ao questiondrio, favor devolvé-lo ao (s) aplicador(es).

Em um segundo momento realizar-se-a uma entrevista, caso vocé€ tenha interesse em participar,
deixe seu nome e telefone para que possamos entrar em contato.

Muito Importante:
¢ Fique trangqiiilo (a), esta garantido o sigilo de suas respostas;
e Ao responder os instrumentos, ndo € necessario se identificar;
e Os resultados serdo tratados globalmente com base nas respostas fornecidas por todos os
Clientes;
e A reproducgdo dos questionarios ndo esta autorizada para fins que ndo sejam os da pesquisa.
Desde ja, agradecemos a sua participacao.
Atenciosamente,
Wladimir Jatoba de Menezes
Analista Pleno da DIRED
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' Universidade de Brasilia g Grupo de Estudos e Pesquisas em
Instituto de Psicologia Social e do Trabalho — PST [ —% Ergonomia Aplicada ao Servico de
Laboratério de Ergonomia E rgo O_ Atendimento ao Publico
Dados Demograificos
Idade: anos Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

Escolaridade: ( ) 1° grau ( )2°grau ( ) Superior incompleto ( ) Superior ( ) Pds-graduacao

Tempo de conta: Profissdo:

Participara da Entrevista?

Nome:

Telefone para contato:

E-mail:

Entrevista aos Clientes
1) Como vocé avalia a gestiao/politica/administracido do servico de atendimento nesta Agéncia?
2) Como vocé avalia o trabalho dos atendentes desta Agéncia?

3) Com quais servicos vocé encontra mais dificuldades?
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ANEXO 4 - Escala Légica dos Usuarios (ELU)

! Universidade de Brasilia _(—2 Grupo de estudos e Pesquisas em
nstituto de Psicologia Social e do Trabalho — rgonomia Aplicada ao Servico de
Insti de Psicologia Social e do Trabalho — PST _OEg ia Aplicad: Servico d
Laboratério de Ergonomia E rgo E Atendimento ao Piblico

Prezado (a) Usuario (a):

O objetivo deste questionario é avaliar a satisfagdo do usuario quanto ao servigo de atendimento ao publico do
Banco. Sua colaboragdo € muito importante para a melhoria desse servigo. Sinta-se a vontade para responder as
questbes. O importante é a sua opiniao sincera. As informagées fornecidas por vocé serdo tratadas sigilosamente.
Nao ha nenhum tipo de identificacdo pessoal no questionario. Nao existe resposta certa ou errada. Marque um
"X" no nimero que melhor corresponder a sua avaliagao.

5 = Concordo Totalmente

4 = Mais Concordo que Discordo

3 = Nem Concordo e Nem Discordo
2 = Mais Discordo que Concordo

1 = Discordo Totalmente

o —

1. Quando chego ao guiché de caixa, sou atendido de forma cordial pelo atendente. | 2 | 3 | 4 | 5 |
2. Ha muita burocracia no servigo de atendimento ao publico. [1] 23] 4]|5]
3. Ha muito barulho no local de atendimento. [1] 23] 4]|5]
4. Durante o tempo de atendimento no guiché de caixa, sou tratado de forma educada [1]2]3]4]|5]
pelo atendente.

5. O tempo de espera para ser atendido no guiché de caixa ¢ muito grande. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
6. Ao sair do guiché de caixa, sou tratado cordialmente pelo atendente. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
7. O atendente esta habitualmente de mau humor. [1]2]3]4]|5]
8. Considerando o custo do servigo bancério, o beneficio ¢ muito pequeno. [1]2]3]4]|5]
9. No guiché de caixa, o atendimento ¢é rapido. [1]2]3]4]|5]
10. O espago fisico para o cliente ¢ pequeno. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
11. O servigo exige documentos demais do cliente. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
12. As cadeiras existentes no local de espera sdo desconfortaveis. [1] 23] 4]|5]
13. O atendente me orienta corretamente quanto aos procedimentos necessarios para [1]2]3]4]|5]
utilizar os servigos.

14. O atendente mostra boa vontade para resolver meus problemas [1]2]3]4]|5]
15. Os computadores funcionam sem problemas. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
16. Estou satisfeito com o atendimento realizado no guiché de caixa. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
17. O sistema de organizagdo do atendimento (filas, senhas) ¢ eficiente. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
18. Estou insatisfeito com os servigos prestados pelo Banco. [1]2]3]4]|5]
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ANEXO 5 - Servicos de Qualidade (Servqual) - Expectativas

Universidade de Brasilia
Instituto de Psicologia Social e do Trabalho — PST

Prezado (a) Usuario (a):

Laboratério de Ergonomia Ergo

Grupo de estudos e Pesquisas em
Ergonomia Aplicada ao Servigo de
Atendimento ao Publico

Instrugdes: A partir de sua experiéncia como cliente de bancos, pense sobre uma Agéncia em que vocé estaria plenamente satisfeito se fosse seu cliente. Em seguida, mostre o seu grau
de concordancia com as caracteristicas que tal Agéncia possui em cada um dos enunciados. Se vocé discorda totalmente que a caracteristica ndo é importantepara a exceléncia da
Agéncia que vocé tem em mente, assinale o nimero 1. Caso contrario, se vocé concorda totalmente, assinale com o nimero 7. Se suas impressdes sao intermediarias, assinale os demais

numeros. N&o existem respostas certas ou erradas - o objetivo da pesquisa € o numero que melhor reflita suas expectativas sobre uma Agéncia Bancaria que oferega um servigo
de atendimento com exceléncia e qualidade.

Concordo fortemente
Discordo fortemente

3

pra—

E1

. Uma excelente agéncia bancaria possui equipamentos modernos e materiais informativos em nimeros suficientes.

E2.

Uma excelente agéncia bancaria possui instalagdes fisicas em perfeitas condigées.

E3.

Os funcionarios de uma agéncia excelente apresentam-se com boa aparéncia.

E4.

Os materiais informativos e promocionais de uma agéncia de exceléncia tém qualidade.

E5

. Quando uma agéncia de exceléncia se compromete em fazer algo em prazo determinado, ela o faz

E6.

Quando vocé tem problemas, uma excelente agéncia demostra interesse em resolvé-lo.

E7.

Numa agéncia de exceléncia os servigos sdo confiaveis.

E8.

Em agéncia de exceléncia os prazos sdo cumpridos.

E9.

Numa agéncia de exceléncia, os registros de informagdes sobre os clientes sdo mantidos atualizados, em sigilo e sem erros.

E10.

Em agéncia de exceléncia os funcionarios informam aos clientes que os servicos solicitados serdo executados.

E11.

Em agéncias de exceléncia o cliente é atendido com rapidez pelos funcionarios.

E12.

Numa agéncia de exceléncia os funcionarios demonstram boa vontade para atender os clientes.

E13.

Em agéncia de exceléncia os funcionarios respondem prontamente as solicitagdes dos clientes.

E14.

Numa agéncia de exceléncia o comportamento dos funcionarios inspiram confianca aos clientes.

E15.

Numa agéncia de exceléncia os clientes sentem-se seguros quando realizam suas operagdes com auxilio dos funcionarios.

E16.

Em agéncia de exceléncia os funcionarios sdo cordiais e respeitosos.

E17.

Em agéncias de exceléncia os funcionarios tém pleno dominio das informagdes para transmitir aos clientes.

E18.

Uma agéncia de exceléncia oferece atengao individualizada aos clientes para esclarecimento de duvidas.

E19.

Uma agéncia de exceléncia oferece horarios e facilitadores de atendimento convenientes aos seus clientes.

E20.

Numa agéncia de exceléncia sdo oferecidos outros canais de comunicagéo para atendimento aos clientes fora do horario de expediente.

E21.

Uma agéncia de exceléncia esta profundamente interessada em atender aos seus clientes.

E22.

Numa agéncia de exceléncia os funcionarios conhecem as necessidades especificas dos seus clientes.
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A seguir, estdo listadas cinco caracterisitcas que dizem respeito as instituicdes bancarias, em geral, e aos servigos que elas oferecem. Gostariamos de saber quao importante é para vocé
cada uma dessas caracterisitcas quando vocé avalia uma Agéncia bancaria. Distribua 100 pontos entre as cinco caracteristicas de acordo com a importancia que cada caracteristica tem
para vocé - quanto mais importante na sua opinido, mais pontos vocé devera colocar. Certifique-se de que a soma dos pontos que vocé alocou nas cinco caracteristicas € 100.

I1A - Aparéncia pessoal, instalagdes fisicas adequadas, equipamentos, materiais informativos e meios de comunicagio.( pontos)

I2A - Habilidade de prestar o servigo de forma confidvel, precisa e consistente. ( pontos)
I3A - Disposicio de prestar o servigo prontamente e auxiliar os clientes. ( pontos)

T4A - Conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua habilidade de transmitir confianca, seguranga e credibilidade ( pontos)

I5A - Fornecimento de atengdo individualizada aos clientes, facilidades para contato e comunicago. ( pontos)
Total de pontos (soma néo deve ultrapassar 100) 100 pontos
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ANEXO 5: Servicos de Qualidade - Servqual Percepcoes

Universidade de Brasilia

- ‘ Instituto de Psicologia Social e do Trabalho — PST
Laboratério de Ergonomia

Prezado (a) Usuario (a):

Ergos

Grupo de estudos e Pesquisas em
Ergonomia Aplicada ao Servigo de
Atendimento ao Publico

Instrugdes: O conjunto de enunciados abaixo refere-se as suas impressdes sobre a sua Agéncia bancaria. Mostre o grau de concordancia com as caracteristicas que a Agéncia possui
em cada um dos enunciados. Se vocé discorda totalmente que a Agéncia possui uma determinada caracterisitica, assinale o nimero 1. Caso contrario, se vocé concorda totalmente que
uma caracteristica faz parte da Agéncia, assinale com o nimero 7. Se suas impressdes sdo menos forte assinale um dos numeros intermediarios. Ndo ha respostas certas ou erradas -

o0 objetivo da pesquisa é o nimero que melhor reflita suas percepgées sobre a sua Agéncia bancéria.

Concordo fortemente

Discordo fortemente

I

E1.

A agéncia possui equipamentos modernos e materiais informativos em nimero suficientes .

E2.

A agéncia possui instalagdes fisicas em perfeitas condigdes.

E3.

Os funcionarios da agéncia apresentam-se com boa aparéncia.

E4.

Os materiais informativos e promocionais da agéncia tém qualidade adequada.

ES5.

Quando a agéncia se compromete em fazer algo em prazo determinado, ela o faz

E6.

Quando vocé tem problemas, a agéncia demonstra interesse em resolvé-lo.

E7.

Os servigos da agéncia sdo confiaveis.

ES8.

Na agéncia os prazos sdo cumpridos.

E9.

Na agéncia os registros de informagdes sobre os clientes sdo mantidos atualizados, em sigilo e sem erros.

E10

.Na agéncia os funcionarios tomam a iniciativa para informar aos clientes que os servigos serdo executados.

E11

. Na agéncia o cliente é atendido com rapidez pelos funcionarios.

E12.

Na agéncia os funcionarios atendem com boa vontade aos clientes.

E13

. Na agéncia os funcionarios respondem prontamente as solicitagées dos clientes.

E14.

Na agéncia o comportamento dos funcionarios inspira confianga aos clientes.

E15

. Na agéncia os clientes sentem-se seguros quando realizam suas operagdes com auxilio dos funcionarios.

E16

. Na agéncia os funcionarios s&o cordiais e respeitosos.

E17

. Na agéncia os funcionarios tém pleno dominio das informacdes para transmitir aos clientes.

E18.

. A agéncia oferece atencdo individualizada aos clientes para esclarecimento de duvidas.

E19.

A agéncia oferece horarios e facilitadores de atendimento convenientes aos seus clientes.

E20.

Na agéncia sdo oferecidos outros canais de comunicagdo para atendimento aos clientes fora do horario de expediente.

E21.

A agéncia esta profundamente interessada em atender os seus clientes.

E22.

Na agéncia os funciondrios conhecem as necessidades especificas dos seus clientes.
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A seguir, atribua notas de 1 a 7 as caracteristicas abaixo de acordo com a sua avaliagdo da Agéncia

N1.

Aparéncia pessoal, instalacdes fisicas adequadas, equipamentos, materiais informativos e meios de comunicacéao..

N2.

Habilidade de prestar o servigo de forma confidvel, precisa e consistente.

N3.

Disposicéo de prestar o servigo prontamente e auxiliar os clientes.

N4.

Conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua habilidade de transmitir confianga, seguranca e credibilidade.

N5.

Fornecimento de atengao individualizada aos clientes, facilidades para contato e comunicagéo.

N6.

Avaliagao geral sobre o servigo de atendimento da agéncia.
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ANEXO 6 - Planilha de Observacao Sistematica

Planilha de registro de variaveis da observacao sistematica
N° de observaciao: 01 10 a 13/02/2003
1) Quantidade de transagdes efetivadas nos terminais de auto-atendimento:
2) Tipos de operacdes realizadas:
. Pagamentos
. Saques
. Depositos/envelopes
. Fornecimento de talonarios
. Aplicagdes/resgates
. Extratos/saldo
. Empréstimos
. Transferéncias
. Outras opgdes (plano ouro, senhas, débitos programados, BB responde, cartdo de crédito, liberacao de cartdes,
autorizacao de crédito — IRPF/PASEP, doagdes, recarga de telefone celular pré-pago e
transac¢des de funcionarios do BB.
3) Quantidade de clientes que buscaram ajuda por tipo de informagao

1. Operagdes nas maquinas: 1=
2. Servigos internos: 2=
3. Outras informagdes. 3=
4) Dificuldades encontradas pelo cliente: ‘ Quantidade | Tempo de auxilio

5) Quantidade de pagamentos
6) Tipos de pagamentos
Com cédigo de barras:
Sem codigo de barras:
7) Dificuldades encontradas pelo cliente: ‘ Quantidade | Tempo de auxilio |
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ANEXO 7

Diagrama Corporal

Universidade de Brasilia
Instituto de Psicologia Social e do Trabalho — PST
Laboratério de Ergonomia

y
Grupo de estudos e Pesquisas em
Ergonomia Aplicada ao Servigo de
Atendimento ao Publico

n.
Ergo

Public

Diagrama de Desconforto Corporal

Como vocé se sente fisicamente no fim da sua jornada de trabalho? Baseado nesta pergunta, numere as areas
corporais do diagrama de acordo com os indices de desconforto indicados abaixo. Entende-se por desconforto
qualquer tipo de dor, formigamento, dorméncia, ou seja, qualquer ocorréncia que o incomode fisicamente.

indice de Desconforto:

0 - Auséncia de Desconforto

1 - Levemente Desconfortavel

2 - Muito Desconfortavel

3 - Extremamente Desconfortavel

Vista de Costas

Lado
Direito

Lado
Esquerdo

25

Eu sou: () destro

( ) canhoto
Sente dor de cabeca com freqiéncia? ( ) nao

Sente dor ou ardéncia nos olhos? ( )néo
Sente tontura, vertigem? ( )néo
Sente cansaco visual (visdo dupla)? () ndo

—— Bragos

Dorsal Baixa

Coxas

Joelhos

Pernas

ARWN_L,OOCOONOOTNRWN_L,OOOONOOODRWN-
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sim - indice de desconforto (
sim - indice de desconforto (
sim - indice de desconforto (
sim - indice de desconforto (

() )
() )
() )
) )

Obrigado!
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