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RESUMO

FIGUEIREDO, E. O. Olhando a gestiao da fila sob a perspectiva da cultura
organizacional: abordagem com intencio etnogriafica em agéncia bancaria da Zona
Oeste do Rio de Janeiro — RJ. 2007. 100p. Dissertagdo (Mestrado em Administrag¢do).
Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Departamento de Ciéncias Administrativas e
Contébeis, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2007.

Esta dissertacdo abordou o tema gestdo da fila sob a perspectiva da cultura organizacional.
Teve como objeto de estudo a Agéncia Campo Grande RJ, do Banco do Brasil, localizada na
Zona Oeste da cidade do Rio de Janeiro (RJ). Seu objetivo geral consistiu em interpretar e/ou
investigar, na rotina didria, como a cultura (ou subcultura) organizacional estd influenciando a
gestdo das percepcdes nas filas de espera de uma agéncia bancaria. Como objetivos
especificos procurou: verificar se ha aplicacdo, na pratica, da teoria existente sobre a gestdo
da percepcdo do cliente na fila de espera; apontar o tempo de espera como um atributo que
precisa merecer atencdo especial dos gestores das institui¢des financeiras; vivenciar ou
experimentar, no cotidiano, o desconforto da espera numa fila; compilar as informagcdes
obtidas sobre o assunto; e, por fim, propor sugestdes para, quando nao for possivel a reducio
ou eliminagdo, mitigar os efeitos negativos no cliente que espera na fila. Metodologicamente,
a pesquisa foi classificada como exploratdria, quanto aos fins, e bibliografica, documental, de
estudo de caso e de campo, quanto aos meios. No trabalho de campo, utilizou-se um método
com intenc¢do etnogrifica, onde o pesquisador fez uma imersio no dia-a-dia do grupo
pesquisado, no contexto onde o fend6meno social acontecia, com a finalidade de compreender
o chamado “ponto de vista nativo”, através do processo da observacdo participante e da
entrevista semi-estruturada. Os dados provenientes da observacdo participante, inclusive foto
retirada do ambiente, foram registrados no diario de campo do pesquisador. Os provenientes
das entrevistas, realizadas com os 14 funcionarios do atendimento (caixas e atendentes),
foram gravados e transcritos em sua totalidade. Os dados obtidos foram, entdo, submetidos a
andlise de conteido (sem o auxilio de software), seguindo rotina definida. Foi apreendido,
através da andlise do discurso, que: sob o prisma da gestdo da fila, hd auséncia de distragdes
que entretenham o consumidor, que ha recursos que néo estdo atendendo aos consumidores a
vista deles e que ha esperas solitdrias; sob o prisma da cultura organizacional, o estresse, o
espirito individualista, a impunidade, o culto ao “estrangeiro” e o apego a norma estdo entre
os tragos culturais percebidos no Banco do Brasil que podem guardar alguma relagdo com a
gestdo da fila. Como consideracdes e conclusdes ficou evidente que nio existe na cultura do
banco uma preocupagdo com a gestdo das percepcdes dos que esperam na fila; verificou-se
uma quase completa ignorincia, por parte dos atendentes, dos conhecimentos existentes a
cerca da gestdo das percepgdes nas filas; registrou-se que a pesquisa ndo deixou marcada nos
seus resultados a questdo da dualidade; a pesquisa on line demonstrou, mas foi na vivéncia do
trabalho etnogriafico que ficou bem caracterizado, que a espera na fila é fator de grande
insatisfacdo por parte dos clientes. Como sugestdo mais urgente, além da revisdo, para
reducdo, dos tempos de todos os processos que envolvem o atendimento das pessoas, ficou a
instalacdo de distragdes. Finalmente, sublinhou-se que as conclusdes apresentam as limitagdes
metodoldgicas proprias dos estudos de cunho etnografico.

Palavras-chave: gestdo da fila, Cultura organizacional, Banco.



ABSTRACT

FIGUEIREDO, E. O. A look on Queue Management through Organizational Culture:
ethnographical intention study at a banking branch in Rio de Janeiro’s west district. 2007.
100p. Dissertation (Master degree in Business). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais,
Departamento de Ciéncias Administrativas e Contabeis, Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Seropédica, RJ, 2007.

This paper is about Queue Management and Organizational Culture. Its study subject was the
Campo Grande Branch of Banco do Brasil, located in the West District of the City of Rio de
Janeiro, Brazil. Its general purpose is to investigate and interpret, on a day-to-day basis, how
the Organizational Culture, or Subculture, influences Queue Management in a Banking
Branch. As specific purposes its aims are: to verify if the existing theory on Queue Perception
Management is applied; to present waiting time as a feature that must receive special attention
from Bank Managers; to experience, first hand, the displeasure of waiting in line; to compile
the gathered information and to suggest measures to mitigate the negative effects on the
waiting client, when reducing or eliminating the wait is not possible. Methodologically, the
research is classified on its ends as explanatory, whereas as its means it is classified as
bibliographic, documental, of case study and field research. The ethnographic method was
used on the field work, where the author immersed himself in the researched group, in the
context where the social phenomena occurred, for a better understanding of the “native point
of view”, through the process of interactive observation and semi-structured interview.
Resulting data, including snapshots of the researched location, were recorded on the field
journal. Data from the interviews of 14 customer contact personnel were recorded and fully
transcripted. Obtained data went through a non digital analysis process according to a
predefined script. The analysis of the speech concluded: concerning Queue Management, that
there i1s a lack of distractions to entertain the client, that the clients notice available resources
not being used for their benefits and that there are lonely waits; concerning Organizational
Culture, that stress, selfishness, lack of punishment, the cult to foreign culture and the
attachment to the internal rules are traits of the internal culture in Banco do Brasil that may be
related to Queue Management. The paper concludes that the Bank culture is not concerned
with the management of the perceptions of those waiting in line. A complete lack of
knowledge about the Queue Management solutions could be easily verified on the customer
contact personnel. It is noticed that this research has no signs of duality. The online pool
brought to light and the ethnographic research made clear that waiting in line is a major factor
on the clients level of satisfaction.

The most urgent suggested measure is the implementation of distractions, along with the
review of all processes related to customer contact, in order to reduce their duration. The
conclusions of this paper are subject to the methodological limitations proper to ethnographic
studies.

Key Words: Queue Management, Organizational Culture, Bank
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1 INTRODUCAO

“... mais do que o desconforto fisico e o
tédio causados, a demora nas filas é
terrivelmente cruel para cada individuo
— ela rouba das pessoas um dos seus
mais valiosos recursos: o tempo. Uma
fracdo da vida de cada um estd sendo
irremediavelmente perdida: é jogada
fora nas filas” (COGAN, 1998, p. 3).

Este capitulo procura fornecer uma visdo geral da pesquisa realizada e abrange a
formulag@o do problema, os objetivos, suposi¢do, metodologia, justificativa e suas limitagdes.

1.1 Formulacao do Problema

Apesar da razodvel quantidade de livros e artigos sobre cultura organizacional e sobre
fila de espera, ndo foram encontrados trabalhos que tragam a luz e discutam os dois temas em
conjunto, proporcionando uma no¢ao concreta e interpretativa da légica subjacente e informal
da gestdo da fila. Uma abordagem por meio de referenciais simbdlicos que investiguem os
padrdes que possibilitam a acdo organizacional.

A despeito de a fila ser um tema estudado desde o inicio do século passado,
aparentemente, nao tem sido utilizado, nos servigos prestados pelos bancos, todo o potencial
do conhecimento produzido desde entdo.

E ponto pacifico que “o tempo é um dos bens mais valiosos do ser humano” (COGAN,
1998, p.8) e, como registram Lovelock e Wright (2003, pp. 366-7):

“Ninguém gosta de ficar na espera. E aborrecido, uma perda de tempo e, as vezes, fisicamente
incomodo, principalmente se nido hd onde sentar ou se estamos do lado de fora. Em suma, isso
produz um impacto negativo na qualidade no servigo”.

Portanto, o ideal € que as pessoas ndo percam seu tempo numa fila de espera ou que a
fila nem exista. Mais que ideal, é, de uns anos para cd, uma questdo legal. Mas, caso a
fila seja inevitdvel, que acdes gerenciais sdo adotadas para amenizar os seus efeitos negativos
sobre o ISC (indice de satisfacdo dos clientes)?

Os bancos j4 investiram, ao longo do tempo, e continuam investindo elevadas somas
em comunicagdo, propaganda e, segundo Lopes (2002, p. 16), em projetos de atualizagdo de
seu parque tecnoldgico, disponibilizando novos canais de distribuicao e meios eletronicos. No
entanto, efetivamente, ndo solucionaram, até aqui, a questdo da espera nas filas bancarias,
importante fator de insatisfacdo dos seus clientes, particularmente nas instituigdes que focam
o varejo. Um agravante ao problema € a continua “necessidade de os bancos de varejo ganhar
escala e o desejo do cliente em ser atendido como o tinico” (CHAVES, 2001, p. 20). De nada
adiantara tais investimentos se os clientes sairem das agéncias altamente insatisfeitos, com a
percepcao de que gastaram muito tempo na espera do atendimento.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral



O objetivo geral da pesquisa consiste em interpretar e/ou investigar, na rotina didria,
como a cultura (ou subcultura) organizacional estd influenciando a gestdo das percepcdes nas
filas de espera de uma agéncia bancdria.

Convém esclarecer que este estudo ndo pretende, assim como o de Rocha [1994 ou
1995], “explicar a totalidade da cultura do Banco do Brasil, ndo é detentor de nenhuma
verdade absoluta sobre a organizacdo nem se propde a esgotar o tema em toda a extensdo de
sua complexidade”.

1.2.2 Objetivos especificos

Na dissertacdo, os objetivos especificos sdo os seguintes:

a) Verificar se ha aplicac@o, na pratica, da teoria existente sobre a gestdo da percepgdo
do cliente na fila de espera;

b) Apontar o tempo de espera como um atributo que precisa merecer aten¢do especial
dos gestores das institui¢des financeiras;

¢) Vivenciar ou experimentar, na pratica, o desconforto da espera numa fila;

d) Compilar as informagdes obtidas sobre o assunto;

e) Propor sugestdes para, quando ndo for possivel a redu¢o ou eliminacio, mitigar os
efeitos negativos no cliente que espera na fila, através da utilizacdo de “métodos para o
gerenciamento das percepcdes que tendem a tornar o tempo de espera mais ameno para os
usudrios, alcancando, assim a satisfacio do cliente” (COGAN, 1998, p. 6).

1.3 Suposicao

Supde-se que a dindmica sociocultural da organizacgdo, particularmente da organizacio
representada pelos funcionérios da linha de frente (Escriturdrios, Caixas, Gerentes de Contas
etc), tem influéncia na gestio das percepcdes nas filas de espera.

Supde-se, ainda, que, apesar de todos os investimentos, principalmente em tecnologia,
canais alternativos e comunica¢do (propaganda), para a melhoria do indice de satisfacdo dos
clientes (ISC), os bancos nao utilizam adequadamente o conhecimento tedérico existente sobre
a gestdo das percepgdes dos clientes que esperam numa fila.

1.4 Metodologia

No dizer de Gil (1999, p. 75):

Os ‘dados de gente’ sdo obtidos em campo ou em laboratério, ou seja, no local onde os
fendmenos ocorrem, espontaneamente ou de forma controlada. J4 os ‘dados de papel’ (que
hoje podem assumir outras formas, como fitas magnéticas e disquetes) podem ser obtidos nos
mais diversos locais, sendo que o mais importante € a biblioteca.

Com base na proposta supra, nesta dissertagdo estdo combinadas, principalmente, as
seguintes modalidades de pesquisa: a bibliogréifica (dados de papel) e a etnogréfica (dados de
gente).

Na aquisi¢@o dos “dados de papel”, a dissertacdo tem por referéncia basilar, no que diz
respeito a gestdo das filas, por um lado, a obra de Samuel Cogan (1998). Por outro lado, no
que concerne a cultura organizacional, as referéncias principais sdo o estudo de Everardo
Rocha [1994 ou 1995] e a dissertacdo de Fabricio Fernando Foganhole dos Santos (2005).

Na obtencdo dos “dados de gente” optou-se por um método com intengdo etnogréfica.
Diz-se intengdo e ndo etnografia propriamente dita, o método cldssico da antropologia, posto
que, embora a pesquisa de campo tenha se utilizado da observagdo participante (bem como da
entrevista semi-estruturada), técnica “entendida como legitima para a obtencdo de dados com
a profundidade necessaria para a elaboracdo do texto etnografico” (CAVEDON, 2003, p.
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145), o periodo de observacao foi relativamente pequeno para que o método etnografico possa
ser integralmente tido como aplicado. “Como se sabe, a elabora¢do de uma etnografia requer
um tempo considerdvel dada a densidade com que é realizada” (CAVEDON, 1999, p. 12).
Mattos (2001, p.2) cita que na etnografia tradicional e moderna sio longos os periodos de
observacdo: um a dois anos. No caso deste estudo, foram apenas 16 dias de observacio
participante. Além da exigiiidade do tempo, hd, também, o fato da dissertacdo ter sido
predefinida, em termos de objetivos e suposi¢cdo, e ndo ter sofrido alteragdo a partir das
pesquisas de campo. Ou seja, hd quase uma preconcepg¢io de idéias. Nao é exatamente assim
que convém a uma pesquisa etnografica. May (2004, p. 186), por exemplo, menciona que
“trabalho de campo é um processo continuo de reflexdo e alteracdo do foco das observagdes
de acordo com os desenvolvimentos analiticos”. Malinowski (1978, p. 22) é mais contundente
e afirma: “(...). Se um homem parte numa expedicdo decidido a provar certas hipéteses e é
incapaz de mudar seus pontos de vista constantemente, abandonando-os sem hesitar ante a
pressdo da evidéncia, sem ddvida seu trabalho serd indtil. (...)”.

1.5 Limitacoes do Estudo

Em fungdo da abrangéncia e magnitude do objeto de estudo e por ter se procurado
pesquisd-lo nos limites de apenas uma agéncia bancdria especifica, localizada num bairro da
Zona Oeste da cidade do Rio de Janeiro - RJ, ndo é possivel generalizar suas conclusoes.

Outra limitacdo relaciona-se ao método escolhido. Segundo Vergara (2005, p. 74), a
pesquisa etnogréfica exige do pesquisador um esforco intenso para minimizar os riscos da
omissdo ou da revelagdo de dados distorcidos por parte do grupo investigado e, ainda, impde,
aquele que pesquisa, sensibilidade para captar o observdvel. Portanto, a investigacdo
etnografica apresenta o que Marcel Mauss, em seu Manual de Etnografial, chamou de
“dificuldades subjetivas”, ou seja, sentimentos humanos que podem, caso ndo se atentem para
0s mesmos, interferir na coleta e posterior andlise dos dados (CAVEDON, 1999, p. 9). Em
decorréncia ou mesmo em razdo desta citada limitacdo, tem-se a falta de padronizacdo ou o
problema da replicag@o, “cada pesquisador escreve a sua propria historia (...), de sorte que
dificilmente outro pesquisador conseguird relatar a mesma histéria” (CAVEDON, 1999, p.
152).

Igualmente relacionado ao método, o pouco tempo dedicado ao trabalho de campo
também pode se constituir numa limitacdo do estudo. O trabalho etnografico “demanda tempo
considerdvel para a realizacdo da pesquisa, devido a exigéncia de contato prolongado do
pesquisador com o grupo investigado” (VERGARA, 2005, p.74). O pesquisador teve
dificuldade de conciliar a atividade profissional com o trabalho académico e ndo foi possivel
um trabalho de coleta de dados mais longo, como recomenda o método.

1.6 Justificativa

Apesar de haver alguns trabalhos, principalmente no exterior, sobre o assunto fila, a
presente pesquisa, com a utilizagdo do método qualitativo da etnografia, € relevante por
buscar a percepcio particular do atendente no “chdo de fabrica” e a compreensdo de como
esse funciondrio interpreta os sinais e orientagdes da alta dire¢do do Banco no que diz respeito
a gestdo da fila. Até onde foi possivel verificar, este trabalho é o primeiro a abordar a temética
da fila sob o prisma da cultura organizacional.

E oportuno, por contribuir para um aprofundamento da discussio, no Ambito
académico, no momento em que diversos municipios e estados legislam sobre o assunto fila

! Obra que foi publicada com base nas aulas de etnografia descritiva dadas por Mauss, anualmente, de 1926 a
1939, no Institut d’Ethonologie da Universidade de Paris (CAVEDON, 1999, p. 9).



de espera ao mesmo tempo em que, no Congresso Federal, alguns Projetos de Lei também j4
se encontram na “pauta”.

Ressalte-se, ainda, que ndo obstante todos os investimentos dos bancos em,
principalmente, tecnologia e canais alternativos (terminais de auto-atendimento, home e office
banking, POS, call center com intervencdo de atendente, call center com URA,
correspondente bancdria etc), o ndmero de transagdes nos caixas/guich€s demonstram que as
filas ainda persistem. Lopes (2002), em sua pesquisa, confirmou que os clientes buscam o
atendimento no guiché€ de caixa (humano) por opcdo consciente e que apenas 3,48% dos
respondentes foram ao caixa por dificuldade de operar o terminal de auto-atendimento. E
possivel supor que, num futuro, o novo consumidor — “as criangas e jovens que hoje ja t€m a
sorte [sic] de poder crescer digitalmente, sdo inovadores, conhecedores de novas midias,
muito independentes e orientados para o mercado global” (DON TAPSCOTT apud ARAUJO,
2001, p. 120) — ndo utilize mais as agéncias bancdrias tradicionais e, assim, o assunto fila
deixe de merecer maior atencdo. Por enquanto, ¢ importante que continue sendo examinado.

Um outro aspecto pelo qual convém aprofundar o estudo sobre o gerenciamento das
percepcoes nas filas de espera estd no que demonstra o aplicativo corporativo da instituicao
objeto da pesquisa, conhecido por Pesquisa de Satisfacdo do Cliente-On Line. Tal pesquisa
indica que 31% dos clientes insatisfeitos com o Banco, o estdo por causa do tempo de
atendimento.

A constatacio da pesquisa supracitada torna ainda mais apropriado o aprofundamento
do tema no momento em que comeca vigorar, mesmo que parcialmente, o conceito de
portabilidade da conta para recebimento de saldrio (Livre Opg¢do Bancdria), instituido pela
Resolucdes BACEN 3.402 e 3.424, de 06.09.2006 e 21.12.2006, respectivamente. Por se
tratar de um novo cendrio para a industria financeira, sem histérico anterior, ndo é possivel, de
antemdo, saber como o mercado reagira. No entanto, é aceitavel afirmar que a qualidade da
prestacao do servigo terd um peso razoavel na decisdo do cliente de se manter em determinado
banco.

Por fim, mais do que passou da hora de se procurar acabar, ou, pelo menos, amenizar
o sofrimento — “... é terrivelmente cruel...”, como registra Cogan (1998, p. 3) — dos que
aguardam na fila e, por tabela, dos que atendem do outro lado do balcao. Este €, pelo menos, o
ponto de vista pessoal do autor (bancério, que nos ultimos 31 anos — seu tempo de profissao
—, vem interagindo, no seu cotidiano, com os seres humanos que formam a chamada fila de
espera e verificando a constante deteriora¢do na qualidade da prestagdo do servigo).



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

“Lei de Murphy: ‘a fila que anda é a
outra, mas ndo adianta trocar de fila,

pois a fila que anda é a outra™
(PRADO, 2004, p. 17).

Este capitulo tem a intencdo de resgatar autores que apresentem contribuicdes
relacionadas aos temas estudados, dando suporte a metodologia adotada e possibilitando
identificar as possiveis relagdes entre o problema e o conhecimento existente. Para tanto, estd
dividido em duas secdes: a primeira, trata da temadtica da fila e sua gestdo; a segunda, aborda
alguns tépicos relacionados a disciplina cultura organizacional.

2.1 Gestao da Fila

A primeira secdo deste capitulo, como supramencionado, traz alguns pontos
relacionados a fila e a sua gesto, entendidos como necessérios a contextualizagdo tedrica no
ambito dos objetivos desta dissertacdo. Assim, sdo trazidos a luz temas como: clientes (alguns
conceitos); satisfacdo do cliente; conceitos de fila, aspectos legais da fila bancéria, teoria
classica das filas; principios e/ou prescri¢des para o gerenciamento das percepcdes dos
usudrios nas esperas; consideracdes sobre as “pesquisas de gerenciamento das percepg¢des nas
filas de espera”, em agéncias bancdrias, desenvolvidas por Cogan (1998) e, por ultimo,
pessoas e automagao bancdria.

2.1.1 Clientes

Em Razzolini Filho e Zarpelon (2005, p. 45), “Dicionario de Administracdo de A a Z”,
o termo cliente estd conceituado da seguinte forma:

Segundo diretrizes empregadas em gestdo da qualidade, cliente pode ser definido como toda e
qualquer pessoa que seja afetada pelo produto/servico (JURAN, 1990), enquanto que
consumidor é aquele que faz uso, consome o produto/servico da empresa.

Para as diretrizes empregadas em marketing, sé pode ser considerado cliente, aquele que
passou a consumir produtos ou servi¢os de uma organizagdo, mais de uma vez. O consumo de
apenas uma vez, caracterizard um consumidor, e ndo um cliente.

Segundo a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (2006-a, p. 50), “deve-se
considerar o cliente como o destinatario dos produtos da organizag¢do. Pode ser pessoa fisica
ou juridica. E quem adquire (comprador) e/ou quem utiliza o produto (usudrio/consumidor)”.

No Dicionario Aurélio (2004), o verbete cliente € assim descrito:

[Do lat. cliente, pelo fr. client.] Substantivo de dois géneros 1.Constituinte, em relagdo ao seu
advogado ou procurador. 2.Doente, em relacio ao médico habitual. 3.Aquele que usa os
servicos ou consome os produtos de determinada empresa ou de profissional; fregués. 4.
Inform. Computador ou programa que usa servigos de outro em uma rede.

Para este estudo, a defini¢do 3 acima € a que faz mais sentido, assemelhando-se com a
utilizada por Hayes (1996, p.17): “‘cliente’ é um termo genérico que se refere a qualquer
pessoa que recebe um Servigo ou Produtos de outra pessoa ou grupo de pessoas”.

2.1.2 Satisfacao do Cliente



No setor de servicos, de interesse mais imediato para as pretensdes desta pesquisa, as
percepcoes dos clientes é que contam, ao contrdrio da inddstria manufatureira, onde “a
qualidade pode ser avaliada através de medidas objetivas, tais como as dimensdes das pecas
produzidas e de caracteristicas de produtos”. Assim, por exemplo, se o tempo (medida
tangivel, objetiva) de realizacdo de uma transacdo em ambiente de prestacdo de servigo “for
medido por um crondmetro e indicar um tempo ripido de execucdo, isto ndo assegura
necessariamente que os clientes percebam tal fato como exatamente rapido. O cliente podia
estar esperando um tempo ainda menor” (HAYES, 1996, pp. 1-8).

Cogan (1998, p. 13) valida tal raciocinio, apresentando a defini¢do, que ele atribui a
David Maister, abaixo resumida:

| Satisfagcdo = Percepcdo — Expectativa

De fato, Corréa e Caon (2002, p. 94) corroboram que:

Um dos modelos mais presentes na literatura é o que relaciona o grau de satisfagdo do cliente a
uma comparagao entre a expectativa que ele tem, antes de passar pela experiéncia do servigo, a
percep¢do que tem do que foi a experiéncia do servico. Numa primeira abordagem, clientes
cujas expectativas ndo sdo atendidas tornar-se-iam clientes satisfeitos e clientes que t€m suas
expectativas em muito superadas (as vezes chamado de encantamento) tornar-se-iam clientes
muito satisfeitos. Isso significa que, para o gestor de operagdes de servicos, hd duas varidveis
principais a gerenciar, quanto a gestdo do grau de satisfacio do cliente: a expectativa do cliente
a priori e a percep¢do do cliente a posteriori da experiéncia do servico. Normalmente, as
atividades de front office (ou de linha de frente) t€m um papel importante, tanto na gestdo da
expectativa quanto na gestdo da percepc¢do do cliente.

Autores da drea de Marketing vinculam lealdade e fidelidade a satisfag@o do cliente.

Hooley, Sauders e Piercy (2001, p. 311) afirmam que se os clientes confiam na
empresa, se de fato querem fazer negécios com ela e a recomendam para outras pessoas,
entdo, ha uma relacio de lealdade [os autores marcam neste texto a distin¢do entre lealdade e
retengdo de cliente]. “A lealdade do cliente nesse sentido estd relacionada mais de perto com a
satisfacao do cliente”.

Para Kotler (2000, p. 165), o primeiro estdgio para a fidelizacdo de um cliente esta
relacionado ao seu grau de satisfacdo na primeira compra. Assevera que é improvavel que
clientes muito satisfeitos queiram experimentar outro fornecedor. Recomenda que o nivel de
satisfagdo dos clientes seja periodicamente pesquisado. “Se o ISC [Indice de Satisfacio do
Cliente] da empresa demonstra um grande niimero de clientes insatisfeitos, ela deve tentar
descobrir a razdo para isso, pois, provavelmente, nunca mais vera esses clientes”. Os clientes
voltam quando estdo satisfeitos ou altamente satisfeitos.

Schwingel (2001, p. 109) conclui, com base em Fornell (1992), que “em geral, a alta
satisfacdo do cliente indica alta lealdade, reduz a elasticidade de preco, gera baixos custos de
transacdes futuras e cria uma reputacdo garantida para a empresa”, portanto, pode-se
acrescentar, a alta satisfacdo tem como reflexo um retorno econdmico, com fluxo de caixa
constante.

2.1.3 Conceitos de Fila

Prado (2004, p. 16) diz que:

Qualquer pessoa sabe exatamente o que sdo filas em decorréncia das experiéncias que o dia-a-
dia nos coloca. N6s entramos em uma fila para descontar um cheque em um banco, para pagar
pelas compras em um supermercado, para comprar ingresso em um cinema, para pagar o
peddgio em uma estrada e tantas outras situagoes.

Fila, portanto, dispensa defini¢do. Entretanto, considerando o formalismo académico
deste texto, vale a pena deixar consignados alguns conceitos, partindo do significado dado
pelo diciondrio até chegar ao de um texto cldssico sobre a Teoria das Filas.

No Aurélio (2004), fila é:



[Do fr. file] (...) fileira de pessoas que se colocam umas atrds das outras, pela ordem
cronolégica de chegada a um ponto de embarque em veiculos urbanos, a guichés ou a
quaisquer estabelecimentos onde haja grande afluéncia de interessados. [Sin.: (bras.) cobrinha,
(lus.) bicha.].

Nascimento, Rodrigues e Kalid (2003, p. 3), em artigo intitulado “Aplicacdes de

Teoria de Fila em Usinas Sucro-Alcooleiras”, dizem que:

“Conceitualmente as filas ocorrem de acordo com o processo de vida e morte. Vida se refere a
chegada de um novo cliente e morte a partida de um cliente ja servido. Esse processo descreve,
probabilisticamente, como o niimero de clientes muda a medida que o tempo aumenta”.

Cabe destacar o vinculo da expressao “vida e morte”, dado pelos autores, ao conceito
de fila. Pelo que se depreende do trabalho deles, vida e morte ndo tem outro sentido se ndo o
que efetivamente expresso no conceito, mas €, no minimo, curioso registrar que, estudiosos do
assunto fila, chamem de vida um cliente que chega e de morte um cliente j4 atendido.
Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), apud por LEAL (2003, p.81):

Uma fila é uma linha de clientes esperando quando necessitam de servigcos de um ou mais
prestadores. Contudo, a fila ndo necessita ser uma linha fisica de pessoas em frente a um
servidor. Pessoas colocadas 4 espera de um telefonista formam uma espécie de fila. Em
qualquer sistema de servico, a fila se forma quando a demanda excede a capacidade existente
do servidor.

Torres (1966, p. 112) conceitua que “em sua forma mais familiar uma fila é gerada
quando unidades (clientes), chegando a um posto de servi¢co, ndo possam ser atendidas
prontamente, tendo, ocasionalmente, que esperar para sé-lo. O grupo que espera € a fila”.

Entende-se que apenas estes cinco conceitos sdo suficientemente satisfatdrios para o
escopo deste trabalho. Afinal, estando presente por toda parte em sociedades organizadas
(LEAL, 2003, p.81), qualquer pessoa sabe exatamente o que é uma fila, como bem disse
Prado (2004, p. 16) no conceito reproduzido no caput desta secio.

2.1.4 Aspectos Legais

E sabido que a elaboracdo de leis municipais e estaduais determinando s instituicdes
financeiras tempo médximo de espera nas filas de atendimento vem se avolumando no pafs.

Segundo Exame de 25.05.2005, havia, na época de sua publicagcdo, 360 cidades (ou
“mais de 700 cidades e municipios”, conforme O Globo de 15.10.2006, p. 39) em todo o pais
com legislacdo sobre o atendimento bancério. A matéria registra, por exemplo, que em Tapes
(RS), a regra impde a colocagdo de 25 cadeiras e uma TV ligada a disposicdo dos clientes; que
em Salvador (BA), uma norma determina que nenhum cliente pode ficar mais de 15 minutos
na fila. O jornal Valor Econdémico de 09.09.2004 noticia que, em Concordia (SC), a lei
municipal fixa em 30 minutos o tempo méaximo de espera nas filas dos bancos; o mesmo
jornal, no dia 23.05.2005, informa que, em Sdo Paulo (SP), a lei estabelece trés tempos
diferentes: “15 minutos de espera em dias normais, 25 minutos em vésperas e apds feriados e
30 minutos em dias de pagamentos dos funciondrios publicos municipais, estaduais e federais,
sem possibilidade de ultrapassar o prazo”.

Na cidade do Rio de Janeiro a Lei Municipal n°. 2861, de 21.09.1999 (Anexo A) e,
posteriormente, a Lei Estadual n°. 4223, de 24.11.2003 (Anexo B), rezam que as agé€ncias
bancérias devem colocar a disposi¢do dos seus usudrios, pessoal suficiente e necessario no
setor de caixas [notar que as leis s6 mencionam “setor de caixas”], para que o atendimento
seja efetivado no prazo maximo de 20 (vinte) minutos, em dias normais, e de 30 (trinta)
minutos, em véspera e depois de feriados. Ambas as leis também prevéem senhas numéricas e
a disponibilizagdo de 15 “assentos com encosto” (lei municipal) ou “ergometricamente
corretos” (lei estadual) para os maiores de 65 anos, gestantes, pessoas portadoras de
deficiéncia fisica e pessoas com criangas de colo.



Os bancos alegam que as leis (municipais e estaduais) s@o inconstitucionais. A
Associag@o de Bancos do Estado do Rio de Janeiro, em sua pagina na internet, disponibilizou
artigo, de 24.05.2004, assinado por Newton Freitas, Presidente do Conselho Diretor da
Associag@o dos Bancos do Estado do Ceard, defendendo que somente lei federal pode regular

as operagdes e servicos das instituicdes financeiras:
O artigo 48, XIII, da CF reserva ao Congresso Nacional competéncia para dispor sobre matéria
financeira, cambial e monetdria, institui¢des financeiras e suas operagdes: ‘Art. 48. Cabe ao
Congresso Nacional, com a sancdo do Presidente da Republica, ... , dispor sobre todas as
matérias de competéncia da Unido, especialmente sobre: XIII — matérias financeira, cambial e
monetdria, institui¢des financeiras e suas operacgoes;’.
As matérias previstas no artigo 48, XIII, estdo reguladas pela Lei n°. 4.595, de 31 dez. 1964.
Segundo o citado texto, o Codigo de Defesa do Consumidor, uma lei federal (n°. 8.078,
11.09.1990), “colocou ao seu abrigo, por meio do art. 3°, § 2°, os servicos de natureza

bancadria, financeira, de crédito e securitaria”. Conforme Freitas (2004), entretanto:

dada a especificidade dos servi¢os de natureza bancdria,..., 0 CMN, conjugando a competéncia
atribuida pela Lei n°. 4.595/64 com os objetivos da Lei n°. 8.078/90, resolveu sujeitar as
institui¢des financeiras a observancia de procedimentos especificos de protecdo e de defesa do
consumidor, sem prejuizo das disposicdes legais e regulamentares vigentes aplicdveis ao Sistema
Financeiro Nacional.

Esses procedimentos de protecdo e de defesa do consumidor foram introduzidos pela Resolucdo
n°. 2.878, de 26 jul. 2001, do CMN (com as alteracdes da Resolugdo 2.892, de 27 set. 2001),
chamada de Cédigo de Defesa do Consumidor Bancario (CDCB), ... .

Portanto, para o autor mencionado, lei estadual que pretenda limitar o tempo maximo
para atendimento ao cliente ou usudrio pelas agéncias bancérias “tem flagrantes vicios de
competéncia, ...”.

Além da questdo da competéncia da lei, Freitas (op. cit.) alega que a fixa¢do de tempo
maximo de espera em bancos, que, “em tese, € uma medida adequada em favor do

consumidor”, fere, também, principios constitucionais. Cita, entre outros, os principios:
- da razoabilidade: exigir das institui¢des financeiras o atendimento em tempo limitado é uma
previsdo irrazodvel, pois as instituicdes financeiras ndo tém controle sobre todas as varidveis
envolvidas, dentre elas: nimero de pessoas as serem atendidas, nimero de transagdes requeridas
por pessoa; tempo necessdrio para a realizacdo de cada transag@o; opcdo da pessoa pela fila ao
invés do atendimento por meio eletrdnico ou outras comodidades (...); falta de adesdo da pessoa
as recomendagdes para evitar filas (...).
- da livre iniciativa e da livre concorréncia: participam do mercado cerca de 160 bancos em
regime de competitividade. (...). A livre concorréncia abrange ndo sé a questdo do preco (valor
das tarifas de servi¢o), mas também a diversificacdo dos servigos e o padrio de atendimento (...).
- da isonomia: o fendmeno da fila afigura-se em sem-nimero de situacdes na sociedade: caixas
de supermercado, bilheterias de espetdculos ou eventos desportivos etc. O fendmeno alcanga
tanto a atividade privada como a atividade publica: fila em reparti¢des publicas, postos de saude,
hospitais etc. Exigir somente das institui¢des financeiras o atendimento em tempo limitado é uma
previsdo injustificadamente discriminatdria.
A propésito deste tltimo principio, cabe registrar (Quadro 1) o resultado da enquete
realizada pela revista Exame, veiculada em 12.12.2005, junto a escritérios de advocacia e
contabilidade da cidade de Sao Paulo:

Quadro 1 — Tempo de Espera em Orgios Piiblicos

INSTITUICAO SERVICO SOLICITADO TEMPO MEDIO NA FILA
[Agéncia do INSS Regularizagéo de imével Mais de 2 horas
Férum da Justica do Trabalho Cépia de documento De 30 a 60 minutos
Posto fiscal estadual Registro de empresa De 30 a 40 minutos
Prefeitura de S&o Paulo Registro de empresa De 40 a 50 minutos

Fonte: escritérios de advocacia e de contabilidade, conforme Revista Exame 12 out.2005, p.17
Por outro lado, especialistas do Direito vinculados as causas do consumidor entendem
que a argumentacdo dos bancos nao procede. Para eles, as leis dos estados e municipios ndo se
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referem a regulacdo do sistema financeiro: “as leis locais ndo tratam da organizac¢do das
instituicdes financeiras, mas apenas regulam o atendimento dos consumidores, disciplinando
uma questdo de ordem local” (Promotor Rodrigo Terra, da Procuradoria de Defesa do
Consumidor do Ministério Publico do RJ, em texto publicado no O Globo, de 13.07.2005, p.
29).

Corroborando a visdo supra, a despeito de todo o respaldo legal alegado pelos bancos,
a 22% Vara Federal do RJ, atendendo pedido de liminar dos Ministérios Publicos Federal e do
Estado do Rio de Janeiro, determinou a 20 bancos que cumpram a lei estadual 4.223/2003, que
limita o tempo de espera no atendimento bancario. Conforme noticia divulgada no O Globo de
13.12.2006, os bancos que descumprirem a determinagio serdo multados em R$ 5 mil por dia.

Na esfera federal ndo existe, até agora, uma legislagdo sobre o assunto. No entanto, em
pesquisa ao portal da Camara dos Deputados, constata-se que hd, pelo menos, quatro Projetos
de Lei tramitando no parlamento envolvendo o tema, sendo o mais antigo (PL 3.832), de 1997,
e o mais recente (PL 5.051), de 2005. Diferente das leis do municipio e do estado do Rio de
Janeiro, os projetos de lei em tramitagdo na Camara Federal ndo se restringem a fila bancdria,
mas abrangem os “Orgdos e institui¢des publicas, federais, estaduais e municipais, inclusive
postos de sadde, INSS (Instituto Nacional de Seguridade Social)...” (PL-5051/2005).
Transcrito na integra no Anexo C desta dissertacdo, o PL 3.487/2000, de autoria do Deputado
Lincoln Portela (PSOL-MG), “dispde sobre medidas que amenizam o desconforto da espera
no atendimento ao publico, (...), obrigando a instalagcdo de cadeiras ou similares e a adogdo de
medidas que garantam a ordem de chegada, sem a necessidade de organizacdo de fila, ...”, sem
fazer, curiosamente, qualquer mengao ao limite de 20 minutos. Além da questdo do tempo de
espera, a diferenca do PL 3.487/2000 para as leis 2.861/1999(do municipio) e 4.223/2003 (do
estado) estd, também, na ampliacdo do seu alcance para além dos estabelecimentos bancérios,
incluindo “instituicbes publicas e privadas de atendimento ao publico em geral” (PL
3487/2000).

2.1.5 Teoria das Filas

Prado (2004, p. 27) observa que “para o adequado entendimento da Teoria das Filas é
necessdrio possuir conceitos bdsicos de Estatistica e Probabilidades”. Conquanto fuja ao
escopo deste trabalho uma discussdo minuciosa a respeito, cabe registrar que a teoria facilita a
tarefa de planejar o sistema fisico de filas, posto que “é um método estatistico que permite
estimar as demoras que ocorrem quando um servigo tem de ser proporcionado a clientes cuja
chegada se dé ao acaso” (TC)RRES, 1966, p.111).

Conforme Prado (2004, p. 19), Lopes (2002, p.13) e Torres (1966, p. 112), a
abordagem da fila através de modelos matemadticos teve inicio no principio do Século XX
(1908), em Copenhague, Dinamarca. Nessa época, A. K. Erlang, considerado o pai da Teoria
das Filas, estudava o problema de redimensionamento de centrais telefonicas da Cia.
Telefonica de Copenhagen. Na Segunda Guerra Mundial (1939-1945) a teoria foi aplicada a
outros problemas de fila no dominio militar e, hoje, se verificam diversas outras aplicacdes.
Prado (2004, p. 19) afirma que, “apesar do enorme progresso alcangado pela teoria, inimeros
problemas ndo sdo adequadamente resolvidos por causa de complexidades matematicas”.

Dentre as diversas medidas de desempenho utilizadas/calculadas pela teoria das filas,
Corréa e Caon (2002, p. 345) citam: o tempo médio em que cada cliente permanece na fila
(importante para a percepcdo do cliente quanto a qualidade do atendimento); o tamanho
médio da fila; o tempo médio que cada cliente permanece no sistema (fila somada a
atendimento); o nimero médio de clientes no sistema (somando-se as filas e clientes no
atendimento); a probabilidade de ociosidade nas instalagdes do sistema (importante para o
dimensionamento dos servidores); a utilizacdo média dos recursos (importante a avaliacao de



produtividade dos recursos); a probabilidade de haver determinado nimero de clientes no
sistema (importante para o dimensionamento de espago necessdrio para as filas). Corréa e
Caon (2002, pp. 345-6) acrescentam que “esses parametros podem ser calculados com base
em caracteristicas do sistema, como a distribui¢cdes probabilisticas de chegada dos clientes e
seus parametros (média e dispersdo), a configuracdo de filas escolhidas e o nimero de
servidores”.

Para Torres (1966, p.112-3), a fila é caracterizada por 3 elementos: (1) regime de
chegada; (2) regime de servico; (3) disciplina da fila.

O regime de chegada inclui os seguintes elementos: (1) especificagdo da populagdo de
clientes (finita ou infinita); (2) distribuicdo da probabilidade do intervalo de tempo entre
chegadas (pode ser estaciondria ou varidvel no tempo, pode depender do tamanho da fila
etc...).

Ja no regime de servigo existem trés outros aspectos que Torres (1966, p. 113) leva
em consideragdo: (1) a disponibilidade do servico (alguns sistemas sé atendem durante certo
intervalo de tempo; outros estdo sempre disponiveis); (2) a capacidade do sistema (o nimero
de atendidos simultaneamente); (3) a duracdo do tempo de servico de cada cliente, que pode
ser constante ou aleatdria, com distribuicdo de probabilidade estaciondria ou ndo,
dependendo, inclusive, do tamanho da fila.

Por fim, a disciplina da fila refere-se ao conjunto de regras que determinam a ordem
em que os clientes sdo atendidos: por ordem de chegada, atendimento aleatdrio, prioridade
para certas categorias de clientes etc.

Cogan (1998, p. 10), resume que a solugdo cldssica para o problema da fila consiste
em obter uma combinag@o Otima entre os recursos oferecidos (no caso dos bancos, Caixas
e/ou Atendentes) e os clientes que chegam para ser atendidos; segundo Prado (2004, p. 25),
existem situacdes em que o ritmo de chegada sofre variacdes durante o dia, como em um
banco, por exemplo, onde a chegada de clientes € mais intensa no periodo do almoco.

No dizer de Corréa e Caon (2002, p. 337), a questdo a ser enfrentada na gestdo da fila
é o quanto se deve estar apto a produzir no instante em que a demanda se manifesta.
Entendem que o custo total a ser minimizado é o resultante dos custos para o cliente e
daqueles incorridos pelo prestador do servigo.

Se a capacidade de atendimento da empresa prestadora de servico for baixa, as filas
que se formardo, provavelmente, implicardo em altos custos para os clientes, principalmente
de ordem psicoldgica, o que influenciard a possibilidade de retorno do cliente e sua
transformacg@o em cliente fiel. Se, por outro lado, a capacidade de atendimento for ampla,
certamente, minimizard os custos para os clientes, mas, a0 mesmo tempo, redundard em altos
custos operacionais para a empresa, decorrentes da ociosidade dos seus recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos etc. (CORREA e CAON, 2002, p. 337). Por esta razdo, Cogan (1998,
p- 10) afirma que, “teoricamente, as filas ndo deveriam ser eliminadas”.

Outro aspecto observado na administracdo tradicional das filas diz respeito as regras
de seqiienciacdo. Segundo Lovelock & Wright (2003, p. 372) e Corréa & Caon (2002, p. 344-
5), a regra bdsica e mais socialmente aceita na maioria dos sistemas de fila (mas ndo em
todos) é: “chegou primeiro, € atendido primeiro”, conhecida como regra FIFO (do Inglés First
In, First Out, que, numa tradugdo livre, pode ser “primeiro a chegar, primeiro a sair”).
Entretanto, por uma estratégia de segmentacdo de mercado ou por uma conveniéncia o
sistema de servigo pode optar por outra logica. “Alguns bancos optam por dedicar um caixa
especial que, normalmente, atende a clientes usuais segundo a regra FIFO, mas quando
alguém que seja idoso, portador de deficiéncia ou uma senhora grdvida chega, ganha
imediatamente prioridade na fila” (CORREA e CAON, 2002, p. 345); ha também casos de
“bancos [...] de varejo [que] geralmente instituem filas expressas para tarefas mais curtas,
menos complexas” ( LOVELOCK e WRIGHT, 2003, 372).
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Corréa e Caon (2002, p.342-3) citam, ainda, a questdo da configuracio da fila, que diz
respeito ao nimero de filas, sua localizag@o, suas necessidades de espago e seu efeito sobre o
comportamento do cliente. Apresentam a Figura 1 para exemplificar trés possibilidades de
configuragdes de filas para servigos como bancos.

ewgs Q Q Q gi C)_J O
0 i) O L Iu C) O S O

O . FILAS MULTIPLAS |

A Entrada FILA UNICA

%
?7/2
%

Servidores
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©® sl ©

SENHAS NUMERADAS

Figura 1 — Alternativas de configuracio de filas
Fonte: CORREA e CAON, 2002, p. 343.

Na andlise das filas utilizam-se certos termos e simbolos (LOVELOCK e WRIGHT,

2003, 378-9):
M = nimero de canais de atendimento
A (lambda) = ritmo de chegada (neste caso, nimero médio de clientes que chegam por hora)
W (um) = ritmo de atendimento (a capacidade de um canal de fornecer servigo, expresso aqui
como nimero de clientes por canal por hora)
p (rtho) = A/ = intensidade de fluxo (porcentagem média de utilizagdo da capacidade do canal
de atendimento)
U = MM = utilizagdo da capacidade total da instalagdo (expressa como porcentagem da
capacidade de todos os canais combinados)
Lq = comprimento esperado da fila (neste caso, nimero médio de pessoas esperando)
Wq = Lg/A = tempo de espera previsto (até que um novo cliente seja atendido)
Deve-se notar que, a menos que o nimero médio de clientes atendidos () exceda o nimero
médio de pessoas que chegam (L), jamais serd possivel atender todos os clientes que desejam
servico.

O gerenciamento operacional classico oferece, conforme Cogan (1998, 11-2), diversas
maneiras de se reduzir o tempo de espera, sendo distribuidas em duas op¢des: na primeira,
gerenciando a oferta e, na segunda, gerenciando a demanda.

A redugdo do tempo efetivo de espera através do gerenciamento da oferta (pelo lado
do fornecedor do servico) compreende: (1) manutencdo de reservas na capacidade de
produgdo; (2) aluguel de equipamento para lidar com aumentos inesperados na demanda; (3)
alto grau de flexibilidade da mao-de-obra de tempo integral e parcial; (4) gerenciamento dos
recursos humanos orientado para o cliente; (5) reducdo na qualidade do servico para atender a
demanda crescente.
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A reducdo do tempo de espera através do gerenciamento da demanda (pelo lado do
cliente) inclui: (1) sistemas de reservas; (2) precos sazonais; (3) campanhas de promocdo e
comunicagdo a fim de nivelar a demanda com as horas extras.

Gianesi e Corréa (1994, p. 168) concluem, de forma simples, que para diminuir as filas
de espera em um sistema em que € varidvel o processo de chegada de clientes e o processo de
atendimento, como € o caso dos bancos, a alternativa possivel é a de manter a taxa média de
atendimento maior que a taxa média de chegada de clientes.

2.1.6 Principios e/ou Prescricoes para o Gerenciamento das Percepc¢oes dos Usuarios nas
Esperas

Cogan (1998, p. 12) sugere que, em ndo sendo possivel atuar com as medidas
operacionais tradicionais, como as acima indicadas, ou se, mesmo depois de adotadas, tais
medidas ndo se mostrarem suficientes para garantir um grau de satisfacdo que diferencie a
empresa em seu mercado, se trabalhe com os aspectos psicoldgicos que envolvem o cliente na
fila de espera.

Giglio (2003, pp. 31-2) constréi uma hipétese sobre o atendimento bancério, segundo
a qual a qualidade dos servigos depende da qualidade da experiéncia que cada um passa nos
minutos de espera. Conforme o autor, “essa hipdtese leva a conclusdes e acdes bem diferentes
de um modelo tradicional de qualidade de atendimento nos servigos orientados para a
métrica”. O texto registra que os bancos que atendem um grande publico esforcam-se para
reduzir o tempo de espera nas agéncias, mas nio apresentam ‘‘propostas de mudanca da
experiéncia”, essa, sim, uma varidvel importante. Giglio (2003, p.32) opina: “temos a
impressdo que mesmo que o tempo se reduza a segundos, a irritacao estard presente”. Gianesi
e Corréa (1994, p. 168) sustentam que ha estudos demonstrando que a sensag@o de espera ¢é
mais importante na percep¢do do cliente sobre o servico que o tempo real gasto esperando. Os
autores ainda mencionam que os gestores, obrigados a conviver com filas em seu sistema de
servigos por restrigdes de recursos, devem trabalhar para atenuar a sensagfo de espera dos
clientes. Por fim, ilustram que a musica e as revistas em consultérios médicos e dentdrios,
bem como os bares nos saldes de espera dos restaurantes sdo uma tentativa de atenuar a
sensacdo de espera dos clientes. Lovelock e Wright (2003, p. 375) citam outras tentativas: a
de um grande banco que instalou um display eletronico de noticias no sagudo do atendimento
do caixa; a de abrigos dotados de assentos para a espera de Onibus ou trem na estagdo; a de
clientes de um cassino que esperam na fila para um show e t&€m no corredor de entrada
maquinas caga-niqueis.

Foi David Maister, segundo Cogan (1998, p. 13), quem inteiramente conceitualizou o
que se denominou de psicologia das filas de espera, identificando os oito principios a seguir:

a. O tempo ndo ocupado parece mais longo do que o tempo ocupado; se na fila seu tempo
estd sendo preenchido com alguma ocupag@o, o consumidor presta menos atengdo a espera
propriamente dita.

b. A espera no pré-processo parece mais longa do que a espera durante o processo; a espera
no pré-processo (aquela que ocorre antes de se iniciar o servigo) parece mais longa do que
durante o processo, pois os niveis de ansiedade sdo mais altos.

c. A ansiedade faz a espera parecer mais longa; a ansiedade faz com que a espera pareca mais
longa, pela incerteza de que o que se deseja se realizard.

d. Esperas incertas parecem mais longas do que esperas certas/previsiveis; esperas
inesperadas dever ser anunciadas, e sua duragcdo ndo deveria ser subestimada em virtude da
conhecida sindrome da hora marcada, que torna as coisas piores: quando a hora marcada é
ultrapassada, mesmo uma pequena espera € aborrecedora.

e. Esperas inexplicadas parecem mais longas do que esperas explicadas. Uma vez justificadas
as esperas, € aconselhdvel ressaltar os beneficios que os clientes terdo como, por exemplo,
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lamentamos o atraso de nosso vOo corrente, mas esse atraso tornard sua viagem mais
segura e agradavel.

Esperas injustificadas parecem mais longas do que esperas eqilitativas; mesmo quando os
tempos de espera sdo muito pequenos, os clientes podem ficar furiosos se o sistema viola o
principio do primeiro que entra é o primeiro que sai. Assim, a satisfacdo numa fila de
espera unica € maior, mesmo que o cliente espere mais, pois se faz justi¢a social (quem
chegou primeiro vai ser atendimento primeiro).

Quanto mais valioso o servico, mais tempo as pessoas irdo esperar; os consumidores estao
geralmente preparados para esperar mais por servi¢os de valor mais alto.

Esperas solitdrias (desacompanhadas) parecem mais longas do que esperas em grupo; a
espera quando a pessoa estd sozinha na fila parece mais longa do que quando estd em
grupo. A comunicacio pode ser bem utilizada para fazer com que os clientes conversem
uns com 0s outros

Cogan (1998, p.16) ainda acrescenta duas sugestdes a esses principios: a de Davis e
Heineke: “esperas desconfortidveis parecem mais longas do que esperas confortiveis”; e a de
Peppiat e Jones: “usudarios novos ou pouco freqiientes percebem que esperam mais tempo do
que usudrios freqiientes”.

Cogan (1998, pp. 34-8) apresenta também as prescri¢des de Katz, Larson e Larson
(1991) para o gerenciamento das percep¢des dos usudrios nas esperas:

a.

Nao passe por cima dos efeitos do gerenciamento das percepg¢des: a inquietagdo dos
consumidores com a espera estd aumentando. Na@o existe limite para a frustracdo que a
espera pode causar. As cidades estdo ficando mais populosas, o trabalho semanal esta se
expandindo, a economia piorando e o povo precisa de mais tempo livre para lidar com as
frustragdes. Agora, mais do que nunca, servico excelente € a chave para o sucesso. Usar o
gerenciamento das percepgdes para melhorar a satisfacdo do consumidor é somente uma
ferramenta, mas se constitui em uma boa ferramenta;

Determine o tempo tolerado de espera para seus consumidores. Um minuto de espera num
banco provavelmente passard despercebido, enquanto um minuto aguardando linha num
aparelho telefonico pode ser enfurecedor. Determine o periodo de espera aceitdvel que ird
ajudar os gerentes a determinarem os objetivos operacionais que, uma vez atingidos,
provavelmente irdo satisfazer o consumidor ;

Instale distragdes que entretenham e que envolvam fisicamente o consumidor. Mantenha
um conteudo alegre. Musica instrumental ou piano ao vivo pode criar uma atmosfera mais
agraddvel. Se o contetido da distra¢do for leve, agraddvel e engajador, os consumidores
permanecerao interessados e entretidos por muitas visitas.;

Coloque os consumidores fora da fila. Sempre que os consumidores puderem ser servidos
sem terem que ficar em pé na fila , ambos, companhia e consumidor, podem ser
beneficiados. Por exemplo, esperas podem ser evitadas através do adiantamento de
reservas, pelo servico telefonico ou pelo correio, ou através de melhor automagdo. Num
banco existem muitas formas de se fazerem transacdes sem usar o caixa — por exemplo,
depésitos diretos, ATM’s, pagamentos automdticos e mdquinas automdticas de
cheque/dinheiro. O desafio € aumentar a conscientizagdo do consumidor quanto as
facilidades que terd ao usarem essas ferramentas;

Somente faca as pessoas se conscientizarem do tempo se tiverem superestimado
grosseiramente os tempo de espera. Existe uma troca entre a precisdo das percepcdes do
tempo de espera e a conscientizagdo do tempo. Por qualquer razdo, informar ao
consumidor de sua expectativa de tempo de espera é um tiro que pode sair pela culatra.
Também parece que aumenta as taxas de rejeicdo. Entretanto, poderd haver numerosas
instancias nas quais a informagdo com relacdo aos tempos esperados de espera seja Ttil.
Passageiros aéreos, por exemplo, ndo t€ém como saber quando um avido ird aterrissar no
aeroporto a nao ser que lhes avisem. Neste caso, o principio enunciado por Maister, de que
uma espera informada é melhor do que uma nio informada, pode permanecer em uso.
Observacdo: essa recomendagdo de ndo informar ao cliente sua expectativa do tempo de
espera ndo tem a concordancia de outros pesquisadores;

Modifique o comportamento do consumidor que chega. Os consumidores muitas vezes sdo
informados dos picos de tempo antes de chegarem ao local do servico, mas ja os
vivenciaram alguma vez. Se alguns consumidores puderem ser convencidos a chegarem
em outros hordrios, serd melhor para todos. Para conseguir isso, avisos sobre os hordrios de
pique podem ser colocados nas lojas e bancos. Além disso, os funciondrios também podem
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menciond-los aos clientes que esperaram por um bom tempo nas filas. Por dltimo, alguns
incentivos podem ser usados para encorajar a chegada fora dos horario de pique;
Mantenha os recursos que ndo estdo atendendo aos consumidores fora da vista. Muitos
consumidores comentam que ndo se incomodam de esperar muito se os caixas parecessem
estar trabalhando tdo duro quanto possam. Os consumidores tendem a ficar irritados
quando véem diversos guichés sem caixas ou caixas ineficientes. Para atender essas
percepgdes, os gerentes podem adotar diversos procedimentos:
i.  Manter funcionarios ociosos fora da vista;
ii. Conduzir atividades que ndo envolvam intera¢des com clientes fora da
vista dos consumidores;
iii. Manter capacidade fisica ndo utilizada fora da vista;
Segmente consumidores por tipos de personalidade. As pessoas tendem a ser enquadradas
em um dos trés grupos seguintes: espectadores, impacientes e neutros. Os espectadores
adoram observar as pessoas e os eventos do recinto. Os impacientes, por outro lado,
consideram a espera na fila como a atividade mais enfadonha do mundo. Os neutros, como
o nome indica, estdo numa posi¢do intermedidria entre os outros dois. Esses consumidores
desejam diferentes tipos de servico de um fornecedor de servico. Os espectadores
encontram o alvorogo do recinto, que os entretém, e preferem um caixa alegre com um
sorriso a uma fila pequena propriamente. O grupo impaciente estd mais apto a enfatizar o
comprimento da fila em sua definicdo de satisfag@o total. As necessidades dos impaciente
podem ser atendidas através de produtos inovativos, servicos e programas educacionais
que ndo sé evitam como reduzem a experi€ncia de espera. As industrias hoteleiras e aérea,
por exemplo, desenvolveram membros de clubes que providenciam procedimentos de
check-in e check-out expressos. Alguns varejos satisfazem os consumidores que procuram
conveniéncia criando linhas de caixa de check-out expresso. A emergéncia de negdcios
orientados para conveniéncia prova que as pessoas desejam pagar mais por servicos que
economizem seu tempo;
Adote perspectiva de longo prazo. Serdo necessdrios muitos dias até que a opinido dos
consumidores mude. Os gerente devem considerar um enfoque de longo prazo quando
ponderarem a melhoria das percepgdes;
Nunca subestime a forca de um funciondrio alegre. Independente de tudo que se faga para
melhorar as percepgdes dos consumidores com relagdo aos servigos, os gerentes nao
devem perder de vista essa perspectiva. Os funciondrios deveriam ser treinados e
recompensados continuamente por um bom servigo, desde que seus esforgos suplantem os
efeitos negativos da espera.

Cogan (1998, p. 17) ainda apresenta, citando Kostecki, a fila de espera como um
produto de Marketing. As razdes que levaram o autor a considerar as filas de espera como um
importante e crescente problema de marketing sdo:

a.

O custo da espera tende a crescer. As filas de espera t€ém um custo de oportunidade bem
significativo. O valor do tempo gasto na espera pode ser medido pelos produtos e servigos
que deixaram de ser trabalhados. Com o melhoramento na produtividade e com os
aumentos associados aos saldrios, o custo da espera tende a crescer. Isso leva a conclusdo
de que o preco total do servigo, pelo qual o consumidor tem de esperar, representa um
valor que cresce proporcionalmente com a duracio do tempo de espera;

Ritmo de vida. A percepcido social da rapidez com que os servigos precisam ser prestados
e os produtos, produzidos estd sendo modificada. Na maioria dos paises adiantados, em
especial em suas dreas urbanas, o ritmo de vida estd rapidamente reduzindo a propensdo
de os clientes tolerarem esperas.

A satisfagdo do cliente é cada vez mais um importante determinante do sucesso dos
negodcios. Assim como a moderna economia progressivamente se transforma em economia
de servicos, as firmas focalizam mormente o desempenho e os resultados do mercado, do
que propriamente sistemas composto por produtos ou servigos.

2.1.7 Consideracoes sobre as ‘“Pesquisas de Gerenciamento das Percepcoes nas Filas de
Espera”, em Agéncias Bancarias, Desenvolvidas por Cogan (1998)

As pesquisas de campo, em Cogan (1998), foram desenvolvidas em estabelecimentos
de 10 empresas de ramos diversos: restaurante fast food, cartdes de crédito, bancos oficiais e
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da rede privada, empresas de entretenimento (boliche), emplacamento de veiculos,
restaurantes com servigo de bar e supermercados. Foram feitas comparacdes, em alguns casos,
com pesquisas desenvolvidas no exterior em empresas do mesmo ramo. Apenas o capitulo
das pesquisas em agéncias bancdrias estd aqui considerado.

Tais pesquisas, basicamente, procuraram medir os diversos tempos de espera nas filas
(o estimado, o efetivo/real e o percebido) e o grau de satisfacdo que o cliente conferiu ao
servico. Em seguida, foram analisadas as correlagdes entre esses tempos e a sua influéncia na
satisfacdo do cliente.

Os trabalhos de coleta de dados foram realizados, na cidade do Rio de Janeiro, pelos
alunos do Professor Samuel Cogan na Faculdade de Administracio e Ciéncias Contédbeis
(FACC), da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), na disciplina Modelos
Probabilisticos de Administracdo, no segundo semestre de 1996 e no primeiro semestre de
1997. O questiondrio de coleta de dados era composto de apenas quatro questdes:

— O (A) Sr. (a) vai entrar na fila?
— Quanto tempo o (a) Sr.(a) acha que vai ficar na fila?
— Quanto tempo o (a) Sr.(a) acha que ficou na fila?
— Se o (a) Sr.(a) tivesse que dar uma nota entre 1 e 5 (conforme critério mostrado [*]) para
essa agéncia, que nota daria? (COGAN, 1998, p. 60)
[*] Critério de pontuagdo (COGAN, 1998. p. 54):

— Grau 1 = Insatisfeito

— Grau 2 = Ruim

— Grau 3 = Satisfeito

— Grau 4 = Bom

— Grau 5 = Muito bom

Segundo Cogan (1998, p. 55), os estudantes operacionalizaram o método de coleta dos
dados da seguinte maneira:

Logo ao entrar na fila, o cliente era questionado sobre a estimativa de espera na fila (T_est), e
instantaneamente era acionado o cronémetro (T_inic). Ao chegar ao caixa, o crondmetro era
parado (T_fim), e o cliente era indagado sobre o tempo que ele percebeu que ficou na fila
(T_perc), e instantaneamente era acionado o crondmetro para medir o tempo de execugdo do
atendimento (T_exe_fim), e o cliente qualificava o atendimento com relacdo a expectativa de
tempos, avaliando de 1 (Insatisfatério) até 5 (Muito bom).

No quarto capitulo do livro, Cogan (1998, pp.57-73) apresenta e analisa as pesquisas
realizadas em trés bancos brasileiros, um da rede publica federal, outro da rede publica
estadual [na época ainda existia banco estadual no Rio de Janeiro] e um da rede privada.
Discorre também sobre os resultados de uma pesquisa feita em um banco americano (EUA),
mostrando, no final, uma comparacio entre as quatro pesquisas.

Primeiro, Cogan (1998, pp.57-63) relata a pesquisa desenvolvida numa agéncia
bancéria de uma instituicdo da rede privada brasileira, que obteve os resultados constantes da
Tabela 1, abaixo:

Tabela 1 — Resultados da pesquisa em banco da rede privada

QUESTOES RESULTADOS
Tempo de execugao médio dos pedidos |3min e 12s
Tempo estimada médio de espera 24 min e 52s
Tempo efetivo médio de espera 14min e 57s
Tempo percebido médio de espera 18 min e 40s
Grau de satisfacdo médio dos clientes 3,78 (entre satisfatério e bom)

Fonte: Cogan (1998, p. 61)
Nas conclusdes, Cogan (1998, p.61-3) escreve que o tempo estimado pelo cliente foi
60% superior ao que ele realmente gastou; “isso poderia ser um fator positivo no sentido de
aumentar a satisfacdo dos clientes em relagc@o aos servigos prestados”. O tempo percebido foi
24% acima do tempo efetivo (“confirmando-se a tendéncia de as pessoas acharem que
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gastaram mais tempo do que a realidade mostra”). O tempo estimado de espera foi 30% acima
do tempo percebido; Segundo Cogan (1998), “isso € positivo e empiricamente se pode
enunciar a hipdtese de que quanto mais positiva for a diferenca entre esses dois tempos
[tempo estimado de espera X tempo percebido pelo cliente], maior serd a satisfacdo dos
clientes”; comenta, também, “a influéncia de clientes que sdo freqiientes e os que sdo
ocasionais; a estimativa de tempo esperado de um cliente ocasional também pode ser diferente
da do cliente freqiiente uma vez que o ocasional ndo vivenciou as experi€ncias naquele local
especifico; ele estard usando aquela experiéncia que tem dos servigos nos quais € freqiientador
assiduo”. Quanto as correlacdes entre as varidveis, a pesquisa confirmou a teoria: “quando o
tempo efetivo de espera aumenta, o grau de satisfacdo do cliente tende a decrescer’(...);
aumentos nos tempos de espera percebidos estavam associados a decréscimos na satisfagdo”.
Cogan (1998, p. 58) menciona, ainda, neste relato sobre a pesquisa dentro de um
banco privado, as observagdes anotadas pelos estudantes que coletaram os dados. Eles
perceberam alguns aspectos na agéncia que “tendem a influenciar as percepcdes dos clientes
em direcdo a um nivel mais elevado de satisfagdo”, conforme as prescri¢des de Katz, Larson e

Larson(1991), enumeradas anteriormente nesta dissertacdo. Os aspectos observados foram:
(i) cartazes expostos e que poderiam distrais os clientes quando na fila;
(ii) folders e folhetos que eventualmente um cliente pega para ler enquanto na fila;
(iii) climatizacdo agraddvel proporcionada pelo sistema de ar-condicionado que controla a
temperatura do recinto;
(iv) sistema de seguranga capaz de dar maior tranqiiilidade ao cliente.
Depois, Cogan (1998, pp. 64-6) apresenta a pesquisa realizada numa agéncia bancdria
da rede estatal. Os resultados obtidos estdo descritos na Tabela 2, a seguir:
Tabela 2 — Resultado da pesquisa em banco estatal

QUESTOES RESULTADOS
Tempo de execugao médio dos pedidos |2min e 22s
Tempo estimada médio de espera 33min e 28s
Tempo efetivo médio de espera 30min 34s
Tempo percebido médio de espera 35min e 00s
Grau de satisfacdo médio dos clientes 2 (ruim)

Fonte: Cogan (1998, p. 65)

Também nesta pesquisa, Cogan (1998, p. 65) constatou que, nas correlacdes, os
tempos variaram inversamente a satisfacdo do cliente: “quanto maior/menor o tempo de
espera, menor/maior respectivamente o grau de satisfacio do cliente”.

No terceiro registro, Cogan (1998, pp. 66-7) discorre sobre a pesquisa executada numa
outra agéncia bancdria da rede estatal (instituicdo diferente da apresentada no caso anterior).
Obteve os resultados resumidos na Tabela 3, abaixo:

Tabela 3 — Resultado da pesquisa no outro banco estatal

QUESTOES RESULTADOS
Tempo de execugao médio dos pedidos |2min e 56s
Tempo estimada médio de espera 38min e 56s
Tempo efetivo médio de espera 32min e 48s
Tempo percebido médio de espera 36min e 38s
Grau de satisfacdo médio dos clientes 2,42

Fonte: Cogan (1998, p. 66)

Nesta terceira pesquisa, Cogan (1998, p. 66) reafirma a constatacdo de que a
correlacdo entre a varidvel tempo de espera € inversa a satisfacio do cliente.

Por fim, Cogan (1998, p. 67-71) expde a pesquisa que Katz, Larson e Larson (1991)
fizeram em uma agéncia de um banco da cidade de Boston (EUA). Esta pesquisa tinha o
objetivo de conhecer o reflexo nas filas de espera e na satisfacdo dos clientes a dois tipos de
melhorias: a primeira, um quadro eletrdnico de noticias instalado préximo as filas para

16



entreter os que esperam com informacdes e noticias; a segunda melhoria, uma espécie de
“olho eletronico/rel6gio” na entrada e na saida das filas com o intuito de estimar as esperas
nas filas e também gerar estatisticas para melhorar os niveis de satisfacdo dos servicos.
Conforme Cogan (1998. p. 68), os pesquisadores trabalhavam com trés hipéteses para

comprovagao:

— Se a percepcdo do tempo de espera aumenta, a satisfagdo do cliente diminui.

— Se o aumento da distragdo na fila reduz a percepcdo do tempo de espera, aumenta o nivel de

interesse do cliente, podendo, em conseqiiéncia, aumentar a satisfacio do cliente.

— Se uma espera em que o tempo é previamente conhecido seria menos cansativa do que uma
espera sem se saber quanto tempo levaria.

Cogan (1998, p. 68) informa que, seguindo a metodologia definida para a pesquisa,

“os dados foram coletados nas quartas, quintas e sextas-feiras, quando a agéncia apresenta[va]

um trafego maior”. Informa, ainda, que o trabalho se desenrolou em trés fases: a primeira, de

controle, antes das alteracdes serem implantadas; a segunda, com a introdu¢do do quadro

eletronico; e, a terceira, onde se removeu o quadro e se instalou o “olho/relégio eletrdnico”.

Foram abordados 227 clientes e os resultados obtidos nas trés fases estdo na Tabela 4, abaixo:
Tabela 4 — Pesquisa em agéncia de um banco americano

QUESTOES RESULTADOS
Tempo efetivo médio de espera 4,2 minutos
Tempo percebido médio de espera 5,4 minutos
Tempo razoavel médio de espera 5,9 minutos
Nivel de duragdo/comprimento médio da fila |3,2 (escalade 1a 10)
Nivel de interesse médio 4,3 (escalade 1 a 10)
Nivel de tensdo médio 6,7 (escalade 1 a 10)
Grau de satisfacdo médio do cliente 9,1 (escalade 1a10)

Fonte: Cogan (1998, p. 69)
Houve a comprovagdo das hipdteses aventadas pelos pesquisadores e, em sintese, 0s
principais achados foram (COGAN, 1998, p. 71):

— Observou-se que a média do tempo superestimado era de um minuto, e esperas de cinco
minutos ou menos eram consideradas razodaveis.

— Quando o tempo percebido de espera aumenta, a satisfacdo do cliente tende a decrescer.

— Distragdes crescentes tornam a experiéncia da espera mais interessante e tendem a aumentar
a satisfacdo do cliente.

— Entretanto, as informagdes do tempo esperado fornecidas no inicio da fila tendem a
aumentar a precisio das percepcdes dos clientes com relacio a espera, mas ndo influenciam
a satisfacdo do cliente.

Cogan (1998, pp.71-3) fecha o capitulo 4 do seu livro fazendo um comparacio entre
as pesquisas nos bancos brasileiros e a pesquisa no banco americano, a qual pode ser
resumida na Tabela 5:

Tabela 5 — Comparativo das quatro pesquisas
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TEMPO TEMPO TEMPO
EFETIVO | PERCEBIDO| ESTIMADO GRAU DE
BANCO MEDIO DE| MEDIO DE | MEDIO DE SATISFACAO
ESPERA ESPERA ESPERA MEDIO
NA FILA NA FILA NA FILA
Rede Privada 14,96 18,70 24,90 3,78
(escalade 1 ab)
Rede Estatal 30,56 35,00 33,46 2,00
(escalade 1 ab)
Rede Estatal 32,80 36,63 38,93 2,42
(escalade 1 ab)
Banco Americano 4,20 5,10 5,90 9,1
(escalade 1a10)

Fonte: Cogan (1998, p. 72)

Niao obstante as grandes mudangas por que passaram 0s bancos nacionais desde o
desenvolvimento das pesquisas acima citadas (as brasileiras em 1996/97 e a americana em
1988, portanto, ha 10 e 19 anos atrds, respectivamente), é forcoso que se fagcam algumas
observacgdes a vista do comparativo da Tabela 5:

— é muito exagerada a distancia dos tempos efetivo, percebido e estimado, bem como

do grau de satisfacdo dos clientes dos bancos do Rio de Janeiro e do banco de
Boston, levando a supor que hd muito a ser feito no gerenciamento das percepgdes
nas filas de espera dos bancos brasileiros;

é possivel que as mesmas pesquisas, se fossem aplicadas hoje, ndo apresentassem
um gap tdo grande entre os tempos de espera dos bancos privados e publicos. Os
bancos estatais adotaram, nos ultimos anos, uma postura mais voltada para o
mercado e investiram pesado em melhoria de processos e em TI;

de forma andloga a observag@o anterior, o desvio entre o grau de satisfacdo dos
clientes dos bancos privados e publicos, hoje, deve ser menor. O ranking de
instituicdes (bancos) mais reclamadas do Banco Central do Brasil pode ser um
indicativo dessa impressdo. Na citada listagem do Bacen, apenas o banco estatal
paulista, “Nossa Caixa”, figura nos udltimos trés rankings disponiveis, conforme
Quadro 2. Nao aparecem no ranking as duas instituicdes federais mais
representativas (Caixa Econdmica Federal e Banco do Brasil).

QUADRUO 2-Institui¢cdes mais reclamadas — Ranking de bancos com mais de 1 milhdo de

clientes
Posicao Janeiro — 2007 Fevereiro — 2007 Marco — 2007
19, Santander Santander Santander
¢, |ABN AMRO ABN AMRO BANCO NOSSA CAIXA
9, BANCO NOSSA CAIXA |ltau ABN AMRO
e Unibanco HSBC Itau
9, Itad BANCO NOSSA CAIXA |HSBC

Fonte: Banco Central do Brasil

2.1.8 Pessoas e

Fortuna (2005, p. 3-5), numa breve retrospectiva, divide a histéria dos bancos

Automacao

brasileiros em trés fases (Tradicional, Intermediéria e Atual), conforme Figura 2:



RETROSPECTIVA HISTORICA

O BANCO A FASE O BANCO
TRADICIONAL INTERMEDIARIA ATUAL

Figura 2 — Retrospectiva Histérica
Fonte: Fortuna (2005, p. 1)

O Banco Tradicional tinha como atividades bésicas apenas as opera¢des de depdsito e
empréstimos (descontos). Fortuna diz que “os bancos sempre guardaram, através do tempo,
uma caracteristica excessivamente nobre ou, por que ndo dizer, austera”. Kotler (1995, p. 55)
conta que nesta fase (“antes dos meados dos anos 50”)

.. 0s banqueiros ndo tinham que se preocupar em checar contas, poupanga, empréstimos, ou

N

caixas eletronicas. Os bancos eram criados e construidos a imagem de um templo grego,
planejado para impressionar o publico pela sua importancia e solidez. O interior era austero, os
caixas raramente sorriam. Um encarregado de empréstimo arrumava sua sala de tal maneira que
um futuro cliente se sentaria numa cadeira imponente em posi¢cdo mais baixa do que a do
préprio encarregado. A janela da sala estava colocada atrds do encarregado e o sol bateria bem
em cima do desolado cliente, que tentava explicar por que necessitava do empréstimo.

A Fase Intermedidria tem inicio com o crescimento econdmico do pafs, a partir dos
anos 1950 e vai até 1964. Segundo Fortuna (2005, p. 3), nesse periodo hd uma propagacao de
bancos (mais de 500 matrizes) ‘“e, com eles, os primeiros sintomas de uma debilitada
capacidade empresarial para administrd-los”. Com o tempo, inimeros bancos encerraram suas
atividades e outros desapareceram, através de fusdes e incorporacdes.

A fase do Banco Atual surgiu com a Lei 4.595, de 31.12.1964, a chamada Lei da
Reforma Bancdria. A estrutura contemporanea basica do sistema financeiro nacional resulta
dessa época. E desse periodo a criacio do Conselho Monetdrio Nacional, do Banco Central do
Brasil, além da regulamentacio de diferentes instituicdbes de intermediagdo.

Desde entdo, frisam Merlo e Barbarini (2002, p. 3),

o volume de servigos prestados pelos bancos cresceu intensamente, (...). Os bancos passaram a
receber tributos e contribui¢des da previdéncia social, a fazer operagdes de cobranca, venda de
seguros, administragc@o de diferentes tipos de investimentos e a oferecer linhas de crédito, entre
outros servigos.

Em 1986, o governo iniciou a implantacdo de politicas econdmico-financeiras (Plano Cruzado)
para estabilizar a economia, conter a inflagdo e os lucros financeiros. Comecou, entdo, uma
intensa reestruturacdo operacional nos bancos, de forma a conseguir manter o lucro sem a
chamada “ciranda financeira”, que permitia lucro fécil. Essa reestruturagdo compreendeu a
redugdo de custos operacionais, com racionalizagdo e otimizagdo do uso da informadtica, (...).

Com relacdo a automagdo bancdria brasileira, Abensur et al (2003, pp. 45-6) e Pires e
Marchetti (1997, p.59) narram que a partir dos anos 1960 os servigos administrativos internos
das agéncias comecaram a ser informatizados e os centros de processamento de dados (CPD)
introduzidos. As primeiras agéncias com processo on-line foram experimentadas na década de
1970. Os anos 1980 patentearam o inicio do auto-atendimento bancdrio com terminais de
caixa, de saldo e extrato em real time. “Instituia-se o conceito de cliente do banco em lugar do
cliente de uma agéncia” (ABENSUR et al, 2003, p. 45). A partir de 1990 houve a
consolidagdo da automacdo de agéncias (terminais de caixa), auto-atendimento (ATM) e
home-banking/internet. O Quadro 3, a seguir, resume esta evolucao:

Quadro 3 — Evolucao histdrica da automagao bancaria
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DECADA FATO MARCANTE

1960 informatizacdo dos servicos administrativos internos e introducdo dos CPDs
1970 advento das primeiras agéncias com alguns processos em tempo real
1980 inicio do auto-atendimento com terminais de caixa e de saldo e extrato on line

1990 em diante]consolidagao da automagao: terminais de caixa, ATM, home-banking
Fonte: adaptado de Abensur et al (2003, p. 45-6) e Pires e Marchetti (1997, p. 59).

Abensur et al (2003, p.45-6) sublinham ainda que, apesar de todas as op¢des remotas a
disposi¢do dos clientes [home-banking, banco por telefone, débito automatico, POS (point-of-
sale) etc], a agéncia bancdria ainda resiste como importante local de atendimento e, assim

como ela (agéncia bancéria), pode-se acrescentar, também as filas (resistem).
Atualmente, de forma geral, o interior de uma agéncia divide-se funcionalmente em duas
partes: drea comercial, composta pelos gerentes que fazem a oferta e venda de produtos, e drea
operacional, formada pelos caixas humanos e caixas automdticos. Em termos de arranjo fisico,
0s caixas automaticos posicionam-se na frente da agéncia, realizando sua funcdo de filtro de
atendimento, liberando a agéncia de servigos como saque em dinheiro, solicitacdo de extrato de
conta corrente depdsitos e pagamentos.

Todas essas mudangas impactam as pessoas envolvidas: os bancdrios e os clientes,
mais diretamente. Com os bancdrios — profissdo sobre a qual ja “é senso comum que se trata
de trabalho estressante, enlouquecedor...”, conforme Paldcios, Duarte e Camara (2002, p. 2) —,
porque tém as suas atividades entre as que se transformam ‘“de forma mais dramadtica hoje”
(MERLO e BARBARINI, 2002, p. 1). Com os clientes, porque passam a se auto-atender,
exigindo um novo tipo de conhecimento e habilidade, gerando, em alguns, até uma certa
resisténcia (LOPES, 2002, p. 19). Em seu “Estudo sobre os motivos que levam o cliente a
optar pelo atendimento nas filas: ...”, Lopes (2002, p. 16) registra que a automacio determina
ajustes continuos no comportamento humano.

Quanto ao impacto que a automagdo provoca no empregado do banco, mais
especificamente no caixa, um artigo de Paldcios, Duarte e Camara (2002, pp. 1-12), intitulado
“Trabalho e sofrimento psiquico de caixas de agéncias bancdrias na cidade do Rio de Janeiro”,
reconhece que a percep¢do que os caixas t€ém de que a “sua atividade estd sendo substituida
por caixas eletronicos...” dentre outras transformacdes que os atingem, estao entre as situagdes
de sofrimento psiquico experimentadas pelos trabalhadores.

Uma outra pesquisa, “Reestruturacdo produtiva no setor bancario brasileiro e
sofrimento dos caixas executivos: um estudo de caso”, de Merlo e Barbarini (2002, p. 14),
aponta que:

O sofrimento psiquico dos caixas executivos, provocados pelas reestruturagdes no trabalho,
atingem niveis preocupantes. As novas formas de organizacdo do trabalho estdo destruindo a
imagem do caixa como um profissional e reduzindo a possibilidade de serem reconhecidos pelo
exercicio da atividade.

Sdo apenas duas investigacdes, mas € revelador que ambas, realizadas em locais
distantes geograficamente (Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro), repercutam, como achado
fundamental, o sofrimento que as modificacdes causam ao bancario. E bem verdade que as
mudangas mencionadas nos artigos nio se restringem a automacgdo, mas esta se insere no
contexto.

Finalizando as observacgdes quanto ao impacto da automagao nos bancdrios, é forcoso
acrescentar a questdo da insegurancga causada pela perspectiva de desemprego do trabalhador
de banco. Fraga (2005), em seu “Cultura Organizacional: O Caso do Banco BRC S/A”,
destaca que com a utilizacdo da tecnologia, os bancos promoveram um processo de
reestruturacdo organizacional, terceirizando as atividades ndo-bancdrias (transporte de
malotes, seguranca, manuten¢do de prédios etc). “Isso tudo, direta ou indiretamente, tem
contribuido para a reducdo de pessoal no setor bancario” (FRAGA, 2005, p. 102).

Quanto ao impacto da automacdo junto aos clientes, optou-se por comentar, nos
pardgrafos seguintes, a dissertacdo de Charles Jorge Schwingel (A automacdo bancdria e a
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satisfacdo do cliente...) e o artigo, publicado na RAC - Revista de Administracdo
Contemporanea, de Péricles J. Pires e Renato Z. Marchetti (O perfil dos usudrios de caixas-
automaéticos em agéncias bancdrias...).

Schwingel (2001), ja na defini¢do do problema, afirma “que as ATMs (Automated
Teller Machines) sdao a caricatura dos servigos bancarios hoje, pois é o equipamento que
melhor representa a automacgdo oferecida pelos bancos mundialmente”. Menciona também o
homebanking (acesso a servigos e produtos bancarios de maneira remota: microcomputador,
telefone, fax etc) e o POS (point-of-sale ou posto de venda no comércio) — servigo no qual a
conta do consumidor é debitada em tempo real e, no mesmo instante, o comerciante é
creditado em seu banco — como exemplos de servigos automatizados utilizados atualmente.
Ressalta que apenas os terminais de auto-atendimento ou ATMs foram considerados na
dissertacdo. O trabalho teve por objetivo fornecer uma avaliacdo do grau de satisfagdo do
cliente com a utilizacdo da tecnologia da informagdo e do auto-atendimento. Seguiu o método
proposto por Rossi & Slongo (1998) , com duas etapas distintas, uma exploratdria e outra
descritiva. Os indicadores de satisfagdo foram selecionados através de levantamento de dados
secunddrios e entrevista de profundidade, abrangendo uma amostra de 254 clientes
selecionados por um filtro previamente definido. Nas conclusdes, o autor observa que:

— (...) a medida que este [cliente] vai se adaptando as novas tecnologias, torna-se mais
exigente, e fatores considerados de alta importiancia como os relacionados & comunicag¢io
com os clientes, pontos de auto-atendimento e processamento de transacdes devem ser
cuidadosamente trabalhados pelos bancos;

— Apesar da satisfac@o dos clientes com a automacio bancdria, os bancos devem estar atentos
a perda de contato do cliente com o funciondrio da agéncia. (...);

— (...) aproveitar a atuacdo dos funciondrios dentro das salas de auto-atendimento e evitar que
o contato impessoal distancie o cliente, (...).O contato direto com o cliente permitird,
proporcionard e facilitard a venda de produtos e/ou servigos, ampliard seu marketing de
relacionamento, sua vantagem competitiva, além de transformar a tecnologia e o auto-
atendimento em um fator diferencial pra melhoria de sua imagem. (...);

— Ficou evidenciado que ndo hd restricdo de uso de tecnologia da informacdo pesquisada
quanto a classe social ou a idade do cliente. (...). No entanto, faz-se necessario ressaltar que
esses clientes julgam importantes, questdes com as quais ndo estdo satisfeitos, tais como:...
‘quantidade de atendentes’, ‘tempo de espera na fila para utilizar os terminais, (...).

E interessante perceber que, mesmo com a automacio, a satisfacio do cliente nio
prescinde do contato pessoal. Note-se, igualmente, que o “tempo de espera na fila para utilizar
os terminais” € fator de insatisfagdo. Com relacdo a constatagdo de ndo haver restricdo ao uso
de tecnologia da informagdo quanto a “classe social” ou a “idade” do cliente, no artigo
comentado no pardgrafo abaixo, fica caracterizado que altos usudrios de Caixa-automadtico
pertencem as classes sociais mais elevadas, principalmente do sexo masculino, e situam-se na
faixa etdria de 36 a 45 anos; também se contrapde a citada conclusao de Schwingel (2001), a
reflexao de Desiderio e Neves (2004, p. 1):

Nas pesquisas realizadas e na observagdo assistemdtica do dia-a-dia das agéncias, nota-se
claramente que aqueles que mais sofrem com o atendimento bancédrio sdo exatamente as
pessoas menos informadas, ‘desbancarizadas’, excluidas da economia digital.

Provavelmente, os desfavorecidos socialmente e os mais idosos.

Quanto ao artigo de Pires e Marchetti (1997), outro trabalho, que trata do impacto da
automacdo junto aos clientes, sobre o qual se optou por comentar, 0 mesmo apresenta os
resultados de uma pesquisa realizada para identificar o perfil dos usudrios dos caixas-
automaticos. Na introduc¢do manifesta que para Zeithml e Gilly (1987), “embora as inovagdes
tecnoldgicas possam trazer vantagens aos consumidores, muitos deles sdo resistentes a sua
adocdo, especialmente quando a inovag@o representa a perda do contato pessoal ou de

informac@o”. Na breve revisdo da literatura, cita que:
os bancos obtém vantagens com a reducdo de custos, pois as transa¢des que niao envolvem
pessoal diretamente, tendem a ficar menos onerosas. Para Faust (1990), o uso dos caixas
automdticos oferece também maior conveniéncia ao cliente, tanto no que diz respeito aos
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horérios de funcionamento, quanto a facilidade de acesso aos servicos e maior rapidez na re
ali
zacdo de tarefas rotineiras.

Os autores dividiram a pesquisa em duas etapas: a primeira, qualitativa e a segunda,
quantitativa. A etapa qualitativa foi subdivida em duas fases: a primeira fase concentrou-se nas
entrevistas com especialistas em auto-atendimento bancério e a segunda, nas entrevistas com
os clientes usudrios do auto-atendimento. O principal objetivo foi extrair subsidios para a
construcdo das escalas de medidas a serem utilizadas na fase quantitativa. A segunda etapa
consistiu numa pesquisa quantitativa, ndo probabilistica, com clientes usudrios dos caixas-
automaticos. Foram 296 usudrios, distribuidos em cotas. Os dados coletados foram submetidos
a tratamento estatistico, utilizando-se a andlise de correspondes multiplos (BAGOZZI, 1995).
A MCA, segundo os autores, € uma técnica de descricio de dados qualitativos,
particularmente bem adaptada ao tratamento de dados de pesquisa em que as questdes sdo
relacionadas a  respostas miultiplas. Constatou-se, na andlise dos resultados, que os
altos/maiores usudrios de caixa-automaético tém o seguinte perfil (Quadro 4):

Quadro 4 — Perfil dos Maiores Usudrios dos Caixas-Automaticos

PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

— Pessoas de classe social mais elevada;

— Faixa etaria entre 36 e 45 anos;

— Pertencem principalmente ao sexo masculino.

HABITOS DE MIDIA

— Usuarios dos servigos de televisao por assinatura;

— Léem revistas de atualidade e revistas esportivas e de automoveis;

— Léem com maior frequiéncia jornais de outros estados

POSSE DE BENS

— Possuem e utilizam microcomputadores, fax, telefone celular, tendo acesso a internet
Fonte: Pires e Marchetti (1997, p. 74)

Finda a andlise dos dois trabalhos, uma outra questdo que se apresenta dentro deste
topico (As Pessoas e a Automacdo) diz respeito ao custo do atendimento automatizado.
Schwingel (2001, p. 22) menciona “uma pesquisa do instituto norte-americano Banking On
Line, segundo a qual uma transa¢do na agéncia custa em média para o banco US$ 1,07, ante
US$ 0,27, no caixa eletrdonico” [1/4, praticamente]. Para o Banco Central do Brasil, num
estudo denominado “Diagnéstico do Sistema de Pagamentos de Varejo do Brasil”, publicado
em maio de 2005, “o custo de um pagamento eletrdnico representa entre % e ¥2 do custo de um
pagamento em papel” (BACEN, 2005, p.10). Este mesmo diagnéstico extrapola o cdlculo para
o pais e estima que “a migracdo completa de instrumentos em papel para eletrdnicos
produziriam reducdo anual de custo na ordem de 1% a 3% do Produto Interno Bruto (PIB)”.
Portanto, para os banqueiros e, até mesmo, para o pais, € de todo, pode-se concluir, vantajosa a
automacdo. Dada essa vantagem, “o estimulo ao uso de canais alternativos pelos clientes para
a realizag@o de transag¢Ges bancdrias € comum a praticamente todas as instituicdes bancdrias
brasileiras”, ressalta Schwingel (2001, p. 22). Sob a dtica do cliente, hd vantagens, mas
também desvantagens. Costa Filho (1997) apud Pires & Costa Filho (2001, p. 61), apresenta,
no Quadro 5, os pros e contras do atendimento personalizado e do atendimento automatizado:
Quadro 5 — Vantagens e desvantagens da disputa automacao versus personalizagdo em bancos
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VANTAGENS DESVANTAGENS
conveniéncia impessoalidade
disponibilidade resisténcia
AUTOMACAO praticidade fobias/medos/bloqueios
baixo custo desumanizagao do atendimento
alta padronizagao reducao do contato com clientes
relacionamento
prestigio alto custo
PERSONALIZACAO |atencéo/cordialidade
confianga pessoal baixa padronizacao
seguranca psicolégica

Fonte: Costa Filho (1997) apud Pires&Costa Filho (2001), p.61

Por fim, se para alguns, os caixas-automadticos tornaram-se elementos essenciais, “as
pesquisas relativas a aceitacdo dos caixas-automdticos apontam certos tipos de clientes que
ainda resistem & adog¢@o dos equipamentos” (COSTA FILHO; PIRES, 2004, p. 2). Séo clientes
mais conservadores, “que nao gostam de inovacdes, ndo confiam nelas ou temem-nas,
preferindo um contato pessoal e sendo sensivel ao tipo de tratamento recebido no ambiente
bancério” (Ibid, p.3). A pesquisa de Lopes (2002, pp. 40-1), realizada em Santa Maria (RS),
com 287 clientes de uma agéncia bancdria, comprova que, dos clientes que optam pelo
atendimento do caixa humano, 26,13% buscam um atendimento personalizado,conforme
Tabela 6, abaixo:

Tabela 6 - Motivos que Levaram os Clientes a Optar pela
“Fila” para Serem Atendidos nos Guichés de Caixas:

OPINIAO FREQUENCIA [ %T
Atendimento personalizado 75 26,13
Cortesia 34 11,85
Seguranga 50 17,42
Maior privacidade 32 11,15
Pesteza nas informacdes 40 13,94
Dificuldade no uso dos terminais

de auto atendimento 10 3,48
Outros 43 14,98
N&o respondeu 3 1,05
Total 287 100,00

Fonte: Lopes (2002, p. 40)
2.2 Cultura Organizacional

A segunda sec@o deste capitulo de fundamentacdo tedrica traz alguns temas, sem
exauri-los (ndo sd, por ndo estar no escopo desta investigagdo, mas, principalmente, pela
magnitude da matéria), que guardam relagdo com a disciplina cultura organizacional, os quais
sdo entendidos como necessdrios a contextualizacdo tedrica no ambito dos objetivos desta
dissertacdo. Assim, sdo propostos os seguintes topicos (se¢des tercidrias): evolugdo da cultura
organizacional; conceitos; identificacdo da cultura; organizacdo; tracos e caracteristicas
culturais brasileiros encontrados em empresas; consideracdes sobre o estudo etnografico de

Rocha [1994 ou 1995] e de Santos (2005).

2.2.1 Evolucao do Campo de Conhecimento Cultura Organizacional
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Como bem salienta Freitas (2007, p. 2), definir quando nasceu uma d&rea de
conhecimento é muito perigoso: “um tema novo nunca é totalmente novo, ele tem sempre um
passado, ainda que discreto e modesto. Todo conhecimento € devedor de um acumulado ao
longo da histdria, ndo existindo sendo o conhecimento construido coletivamente”.

O que se procura, acrescenta a mesma autora, ¢ determinar o periodo em que o tema se
transforma em “discurso forte”, ou seja, identificar a época na qual o tal tema ganhou mais
destaque na produg@o académica, na movimentacio de pesquisadores e, em freqiientes casos,
se foi percebida uma valorizagdo, simultanea, pelos profissionais da area.

E por volta de 1980 que a expressio cultura organizacional comeca a ganhar destaque
(FREITAS, 2007; BARBOSA, 1996). Ambas as autoras reconhecem, entretanto, que “parte de
suas idéias esteve presente na producdo académica anterior a essa data (FREITAS, 2007, p.
XIV) ou que “desde a primeira metade do século, ainda que de forma incipiente, a literatura
tedrica de administracdo registra alguns autores que mencionaram a importincia ou se
preocuparam com a influéncia dos aspectos culturais na gestdo dos recursos humanos e
materiais” (BARBOSA, 1996, p. 7).

De fato, em 1951 um livro de Elliot Jaques, do Instituto Tavistock, The changing
culture of a factory, obra seminal que nao esteve sob os holofotes e que, apenas no final da
década de 1980, passou a ser citada mais freqiientemente como referéncia importante. Antes
dos anos 1980 ainda, em 1963, foi publicado o livro de Tom Watson Jr., A business and its
beliefs — the ideas that helped built IBM, resgatando as idéias e crencas do pai, cuja
distribuicdo foi restrita aos funciondrios da empresa no mundo e as bibliotecas universitarias
norte-americanas; esta obra abriria uma trilha no mercado editorial e duas décadas depois seria
aproveitada para difundir as histrias que louvam os tracos visiondrios dos fundadores de
grandes empresas de sucesso ou as sagas organizacionais protagonizadas pelos seus CEOs,
como foi o caso dos livros sobre McDonald’s, Pepsi-Cola, GM, Chrysler, Sony, laccoca, entre
outros (FREITAS, 2007, p. 5).

Apés os dois registros acima, anteriores aos anos 1980, Freitas (2007, pp. 3-10)
apresenta um sucessdo de fatos que materializaram e fortaleceram o novo campo de
conhecimento. Em 1976, o académico inglés C. Handy escreve o livro Understanding
organization, no qual é usado explicitamente o termo ‘“‘cultura organizacional”, possivelmente
pela primeira vez ap6ds Elliot e Watson Jr. Em 1979, Andrew Pettigrew publica o artigo On
studying organizational cultures, que se tornaria referéncia. Em 1980, a cultura organizacional
se estabelece como o discurso forte e a producdo académica recebe ampla cobertura das
revistas Fortune e Business Week; é a revista Business Week que abre o caminho para a
popularizacdo do tema, por meio do artigo Corporate culture — the hard-to-chage values that
spell sucess of failure. Ainda em 1980, o tema ¢ tratado de maneira discreta e profunda pelo
académico holandés G. Hofstede em seu livro Culture’s consequences: international
difference in work-related values, um trabalho gigantesco de pesquisa em 53 paises, que foi
revisado vdrias vezes e teve as amostras progressivamente aumentadas. Em 1981, o trabalho
Pascale e Athos € grandemente difundido. Autores como Ouchi, Deal e Kennedy, Peter e
Waterman ganham ampla divulgacdo em 1982. Em 1983, a Administrative Science Quarterly
e a Organization Dynamics, revistas conceituradas no mundo académico dedicam niimeros
especiais ao tema cultura organizacional; no mesmo ano, o simpdsio anual da Academy of
Management também foi dedicado ao tema, mas ndo teve o mesmo peso quanto as revistas:
ASQ e OD; ainda em 1983, Edgard Schein escreve um primeiro artigo sobre o papel dos
fundadores na criacdo de cultura organizacional; é também no ano de 1983 que o Kanter
ganha ampla divulgacio Em 1984, Edgard Schein escreve artigo que lhe trard o
reconhecimento como um dos principais tedricos dessa drea: Coming to a new awareness of
organizational culture; no mesmo ano, a Graduate School of Business, da Universidade de
Pittsburg, promove durante 4 dias um congresso internacional cujo tema também é cultura
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organizacional, sendo os papers principais organizados por Ralph Kilman et all na coletanea
Gaining control of the corporate culture, publicada em 1985; ainda em 1984, a Universidade
de British Columbia promove a Conference on Organizational Culture, resultando na
coletanea organizada por Peter Frost e sua equipe, intitulada Organizational culture. Em 1985,
essas novas coletaneas e o novo livro de Edgard Schein, Organizational culture and
leadership, sdao os grandes marcos do ano. Os estudos culturais atravessam a década de 1990
com énfase na mudanga cultural, diante das reestrutura¢des que sacudiram a década. A década
de 2000 tem testemunhado a continuagfo das reestruturagdes que passaram a incorporar outras
formas de sinergia, como os consércios internacionais, as fusdes e aquisi¢des, as parcerias e
aliancas estratégicas. O desmonte, a revenda ou a aquisicdo de partes de unidades
empresariais, assim como a convivéncia entre organizacdes que até entdo eram concorrentes,
revalorizaram e rejuvenesceram os estudos culturais, que assumiram maior complexidade e
incerteza em relagc@o aos proprios conteidos, mas também em relagdo aos limites dos métodos
de pesquisa mais interpretativos e indutivos utilizados na 4rea.

Cronologicamente anterior ao livro de Freitas (2007), Barbosa (1996, pp. 7-8) também
disponibiliza um panorama histérico da cultura organizacional como campo de interesse no
interior da administra¢do. Segundo a autora, a partir de 1980, a temdtica cultura organizacional
comeca a fazer parte das agendas dos congressos, semindrios e simpdsios de administragéo.
Em 1981, edi¢des de livros que sinalizam a importancia da cultura organizacional batem
recordes de venda: Theory Z, de Ouchi; The Art of Japonese Management, de Pascale e Athos;
Corporate Cultures, de Deal e Kennedy. Em 1982, ¢ publicado o livro In Search of
Excellence, de Peters e Waterman, no qual a cultura organizacional, entre outros, ¢ lembrada
como fator para sucesso empresarial, também é recorde de venda. Em setembro de 1983, a
Administrative Science Quaterly e a Organizational Dynamics (conceituadas revistas no meio
académico internacional) sdo dedicadas inteiramente ao assunto. Em 1984, a publicacdo de
Organizational Culture and Leadership, de Edgar Schein, obra considerada cldssica no meio
académico, que enfatiza a idéia da existéncia de culturas organizacionais marcadamente
diferenciadas, bem como o papel que o herdi/fundador desempenha na moldagem dessa
cultura. Em 1985 hd a publicacdo de Culture’s Consequence, de Geertz Hofstede, outra obra
académica cldssica, que, ao contrdrio de Schein, atribui pouca ou nenhuma importancia as
culturas organizacionais particulares, sublinhando a relevancia da cultura n acional na forma
de administrar. Em 1989, a Time Inc. bloqueou, através de acdo judicial, uma oferta hostil da
Paramount, argumentando que a aquisi¢do da empresa naquelas condicdes afetaria de forma
negativa a sua cultura organizacional, prejudicando clientes, acionistas e, conseqiientemente, a
sociedade. Os anos 1990 marcam a mudanca da concepc¢io de empresa multinacional para
empresa transnacional, que requer um tipo de estrutura organizacional capaz de enfatizar a
multiculturalidade.

O Quadro 6, a seguir, tenta resumir os dois panoramas:

Quadro 6 — Evolugio Historica do Tema Cultura Organizacional (continua)

ANO FATO

1951  Livro de Elliot Jaques, do Instituto Tavistock, The changing culture of a factory,
obra seminal que ndo esteve sob os holofotes e que, apenas no final da década de
1980, passou a ser citada mais freqiilentemente como referéncia importante

1963 Livro de Tom Watson Jr., A business and its beliefs — the ideas that helped built IBM,
resgatando as idéias e crengas do pai, cuja distribuicdo foi restrita aos funciondrios da
empresa no mundo e as bibliotecas universitarias norte-americanas. Esta obra abriria uma
trilha no mercado editorial e duas décadas depois seria aproveitada para difundir as histdrias
que louvam os tracos visiondrios dos fundados de grandes empresas de sucesso ou as sagas
organizacionais protagonizadas pelos seus CEOs, como foi o caso dos livros sobre
McDonald’s, Pepsi-Cola, GM, Chrysler, Sony, laccoca, entre outros.
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Quadro 6. Continuacdo

1979

Andrew Pettigrew publica o artigo On studying organizational cultures, que se
tornaria referéncia.

A partir
de 1980

A temética cultura organizacional comeca a fazer parte das agendas dos congressos,
semindrios e simpdsios de administragdo

1980

A cultura organizacional se estabelece como o discurso forte. A revista Business
Week abre o caminho para a popularizacdo do tema, por meio do artigo Corporate
culture — the hard-to-chage values that spell sucess of failure

1980

O tema é tratado de maneira discreta e profunda pelo académico holandés G.
Hofstede em seu livro Culture’s consequences: international difference in work-
related values, um trabalho gigantesco de pesquisa em 53 paises, que foi revisado
vdrias vezes e teve as amostras progressivamente aumentadas.

1981

Edi¢bes de livros que sinalizam a importancia da cultura organizacional batem
recordes de venda: Theory Z, de Ouchi; The Art of Japonese Management, de
Pascale e Athos ; Corporate Cultures, de Deal e Kennedy

1982

E publicado o livro In Search of Excellence, de Peters e Waterman, no qual a
cultura organizacional, entre outros, € lembrada como fator para sucesso
empresarial, também € recorde de venda

1983

A edicdo de setembro de Administrative Science Quarterly e a Organization
Dynamics, revistas conceituradas no mundo académico dedicam nimeros especiais
ao tema cultura organizacional. O simpésio anual da Academy of Management
também foi dedicado ao tema, mas ndo teve o mesmo peso quanto as revistas: ASQ
e OD

1983

Edgard Schein escreve um primeiro artigo sobre o papel dos fundadores na criagdo
de cultura organizacional

1984

Edgard Schein escreve artigo que lhe trard o reconhecimento como um dos
principais tedricos dessa drea: Coming to a new awareness of organizational
culture.

1984

A Graduate School of Business, da Universidade de Pittsburg, promove durante 4
dias um congresso internacional cujo tema também € cultura organizacional, sendo
os papers principais organizados por Ralph Kilman et all na coletanea Gaining
control of the corporate culture, publicada em 1985.

1984

A Universidade de British Columbia promove a Conference on Organizational
Culture, resultando na coletanea organizada por Peter Frost e sua equipe, intitulada
Organizational culture.

1985

Essas novas coletaneas e o novo livro de Edgard Schein, Organizational culture
and leadership, sdo os grandes marcos do ano. A obra de Schein, considerada
classica no meio académico, enfatiza a idéia da existéncia de culturas
organizacionais marcadamente diferenciadas, bem como o papel que o
heréi/fundador desempenha na moldagem dessa cultura

1985

Publicagdo de Culture’s Consequence, de Geertz Hofstede, outra obra académica
classica, que, ao contrario de Schein, atribui pouca ou nenhuma importancia as
culturas organizacionais particulares, sublinhando a relevancia da cultura n acional
na forma de administrar

1989

A Time Inc. bloqueia, através de acdo judicial, uma oferta hostil da Paramount,
argumentando que a aquisicdo da empresa naquelas condi¢cdes afetaria de forma
negativa a sua cultura organizacional, prejudicando clientes, acionistas e,
conseqiientemente, a sociedade.

Déc.
90

Mudanga da concepg¢do de empresa multinacional para empresa transnacional, que
requer um tipo de estrutura organizacional capaz de enfatizar a multiculturalidade.
Os estudos culturais atravessam a década de 1990 com énfase na mudanga cultural,
diante das reestruturagcdes que sacudiram a década
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Quadro 6. Continuacdo

Déc. A década de 2000 tem testemunhado a continuagdo das reestruturagdes que

2000  passaram a incorporar outras formas de sinergia, como os consércios internacionais,
as fusdes e aquisi¢des, as parcerias e aliancas estratégicas. O desmonte, a revenda
ou a aquisicdo de partes de unidades empresariais, assim como a convivéncia entre
organizagdes que até entdo eram concorrentes, revalorizaram e rejuvenesceram 0s
estudos culturais, que assumiram maior complexidade e incerteza em relagdo aos
préprios conteidos, mas também em relagcdo aos limites dos métodos de pesquisa
mais interpretativos e indutivos utilizados na area.

Fonte: adaptado de Barbosa (1996, pp. 7-8) e Freitas (2007, pp. 3-10).

No Brasil, com a publicacio dos livros A reducdo sociolégica (de 1958) e
Administragdo e contexto brasileiro: esboco de uma teoria geral da administracdo (de 1966),
Alberto Guerreiro Ramos € o precursor dos “estudos tedricos sobre a acdo administrativa
como forma singular de manifestacdo cultural de um povo” (MARTINS, 2005, p. 14).

Hoje, diferente do que dizia Barbosa (1996, p. 8), em artigo “Cultura Administrativa:
uma Nova Perspectiva das Relacdes entre Antropologia e Administracdo”, publicado na RAE
- Revista de Administragdo de Empresa de 11 anos atrds (edi¢do de outubro / novembro /
dezembro de 1996), a cultura organizacional, ndo é mais um modismo da area, mas um tema
consolidado em administragdo, como confirmam Freitas (2007, p. 1) e Mascarenhas (2002,
p-89).

2.2.2 Conceituaciao

Antes de expor propriamente os conceitos disponiveis na literatura, cabe fazer o
registro do que Mascarenhas (2002, p. 89-91) denomina “conflitos conceituais”. Enquanto a
antropologia (4rea que emprestou os conceitos bésicos de cultura para a administragdo) “tem
como objetivo principal a transformacdo da experiéncia de seus pesquisadores em sabedoria
por meio de uma dupla tarefa: a transformacio do exdtico em familiar e a do familiar em
exotico” (DAMATTA, 1987 apud MASCARENHAS, 2002, p. 90), a administracdo, de forma
distinta, € mais pragmadtica e tem uma preocupacdo maior com as varidveis organizacionais
que influenciam seus objetivos e resultados.

Feito este predmbulo, é pertinente lembrar que ha uma superabundancia de conceitos a
cerca de cultura organizacional na literatura. Schein (2007, p.31) manifesta que:

¢ tentador — e, até certo ponto, vdlido — dizer que a cultura € apenas ‘o jeito como fazemos as
coisas por aqui’, ‘os ritos e rituais de nossa empresa’, ‘o clima da empresa’, ‘o sistema de
prémios’, ‘nossos valores basicos’, e por af vai.

Freitas (2007, p. 11) cita que jia em 1952 pesquisadores identificaram
aproximadamente 160 diferentes definicdes de cultura na antropologia. Optou-se, neste
trabalho, trazer a luz apenas dois conceitos.

O primeiro, de M®. Tereza L. Fleury, estd contido em um artigo (“O Desvendar a
Cultura de uma Organizacdo — uma Discussdo Metodolégica”) que discute a postura do
pesquisador e as diferentes metodologias adotadas no estudo da cultura, o qual abre seu livro
“Cultura e Poder nas Organiza¢cdes”. Sua escolha se deve ao fato de que, conforme Horta
(2006, pp. 35-6), a obra em questdo ser considerada por especialistas, juntamente com
“Cultura Organizacional e Cultura Brasileira”, de Fernando C. Prestes Motta e Miguel P.
Caldas, como uma das mais marcantes sobre cultura organizacional publicadas por autores
nacionais.

Para Fleury (1996, p. 22) a cultura organizagao:
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[...] é concebida como um conjunto de valores e pressupostos bdsicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunica¢do e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relagdes de dominacéio.

O segundo conceito, de Edgar H. Schein, estd contido no artigo “Coming to a New
Awareness of Organizational Culture”, publicado na Sloan Management Review, em 1984. O
autor é dos mais citados e € tido como “referéncia obrigatéria quando se trata de estudar
cultura organizacional” (CAVEDON, 2003, p.54). Segundo Freitas (2007, p. 13), o conceito
desenvolvido por Schein (1984) “foi considerado um dos mais ricos pela literatura consultada
e o mais referenciado nos estudos deste objeto”. Numa breve e despretensiosa verificacido nos
textos pesquisados para esta dissertacdo, a defini¢do de Schein foi encontrada em, pelo menos,
sete deles: Cavedon (2003, p. 54), Fleury (1996, p. 20), Fleury (2006, pp. 274-5), Freitas
(2007, p. 13), Horta (2006, p. 28), Rodriguez e Laino (20037, p. 5) e Santos (2005, p.51).

Para Schein (1984) a cultura organizacional é:

[...] o modelo dos pressupostos bdsicos, que determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagdo externa e
interna. Tendo funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, esses

pressupostos sdo ensinados aos demais membros como sendo a forma correta de se perceber, de
se pensar e sentir em relacdo a esses problemas

Schein (2007, p.31) afirma que a cultura é mais bem pensada quando se tem a
percepcao de “que ela existe em vdrios ‘niveis’” e que seus niveis mais profundos devem ser
compreendidos e administrados. Segundo estudiosos (FREITAS, 2007; HORTA, 2006;
SANTOS, 2005; CAVEDON, 2003; entre outros), hd que se considerar trés diferentes niveis
culturais (Vide Figura 3) a partir da definicdo de Schein:

— nivel dos artefatos e das criagdes: nivel mais superficial, visivel da cultura
organizacional. Ex.: a tecnologia, a arquitetura, arte, layout, os modelos de
comportamentos visiveis e invisiveis, a maneira como as pessoas se vestem, cartas,
mapas;

— nivel dos valores: sdo os valores que regem 0s comportamentos; exprimem o que as
pessoas sustentam ser o motivo do seu comportamento. Ex.: em geral, valores
manifestos, no nivel consciente;

— nivel dos pressupostos basicos: nivel mais profundo, inconsciente, que € refletido
pelos artefatos; forma como as pessoas percebem, pensam e sentem; dizem respeito
a visdo de mundo implicada na natureza das relagdes essenciais do homem (com o
ambiente, o tempo, o espago, outros homens e o trabalho).

Artefatos

Valores

Figura 3 — Representacido do Modelo de Andlise de Schein
Fonte: Horta, 2006, p. 33

2.2.3 Identificacao da Cultura de uma Organizacao

No que se refere a identificagdo da cultura organizacional, segundo Freitas (2007, p.
35), ha “uma grande variedade de pesquisadores que utilizam conceitos, métodos,
recomendacdes e passos abordando diferentes aspectos”.
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Conforme Santos (2005, p. 52), Schein considera que para desvendar a cultura de uma
organizagdo € necessdrio trazer a tona seus pressupostos basicos e perguntar sobre:

— anatureza das relagdes humanas;

— aconcepcdo sobre a natureza humana: boa, ma ou neutra;

— a natureza da realidade: o que € verdade e o que ndo €, se a verdade da

organizagdo ¢ desvendada ou encoberta.

Tais pressupostos bdsicos, explicam Fleury, Shinyashiki e Stevanato (2006, p.282),
estdo profundamente enraizados nas praticas sociais que se desenrolam no cotidiano da vida
organizacional, bem como na personalidade de seus membros. Fleury et al (2006, p. 283)

acrescentam que:

Para revelar seu verdadeiro significado, € preciso ir além das aparéncias e das primeiras
impressoes. E preciso estar atento para apreender os atos falhos dos discursos, os lapsos de
memoria e as contradi¢des entre o discurso e a pratica. Seria nestes eventos surpreendentes,
como Schein (1989) os denomina, que os contetidos latentes da vida grupal e organizacional,
ou melhor, os pressupostos bdsicos emergiriam e, entdo, poderiam ser pontuados e
interpretados. Schein denomina este método de investigar a cultura de abordagem clinica, que
seria capaz de desvendar os significados de eventos aparentemente misteriosos, irracionais ou
mesmo tolos, relacionando-os com os pressupostos basicos da cultura.

Recomenda-se que a coleta de dados nesta abordagem qualitativa se dé através de um
mix de técnicas. Entre estas técnicas, as cldssicas, advindas das investigacdes etnogrificas,
histéricas, lingiifsticas etc. sdo: observagdo (participante e ndo participante; sistemdtica ou
ndo); andlise documental; andlise de contetido. As técnicas qualitativas alternativas citadas
sao: entrevista em profundidade — clinica —, entrevista em grupo — focus group —, jogos de
dindmica de grupo, técnicas projetivas — colagem, personificacio etc. — (Fleury et al, 2006,
pp- 283-4). Nesta dissertacdo, por exemplo, o autor optou mixar a técnica etnogrifica da
observacdo participante assistematica com a entrevista em profundidade semi-estruturada,
conforme definido no tépico metodologia.

Na secdo a seguir, ndo houve preocupacido em se definir o método adotado pelos
pesquisadores para identificar os tragos e caracteristicas culturais brasileiros, mas sim com o
resultado obtido a partir de sua aplicag@o nas organizacgdes brasileiras.

2.24 Tracos e Caracteristicas Culturais Brasileiros Encontrados nas Empresas
Nacionais

Ao iniciar esta se¢@o faz-se necessario oferecer os esclarecimentos trazidos por Freitas
(2006, p. 44):

Quando nos referimos a tragos brasileiros, estamos falando de caracteristicas gerais que
podemos dizer ser comuns ou freqiientes na maioria dos brasileiros. ‘Tracos’, neste sentido,
representam aqueles pressupostos bdsicos que cada individuo usa para enxergar a si mesmo
como brasileiro.

Tracos nacionais sdo como parte do inconsciente de cada individuo. Alguns dos tracos que
serdo abordados podem parecer mais nitidos para alguns, outros nem tanto.

A maioria, se ndo a totalidade, dos autores que serdo adiante citados, para apresentar
as suas abordagens, precisou decifrar as obras de alguns dos principais pensadores brasileiros,
entre os quais cabe destacar: Gilberto Freyre (Casa Grande e Senzala: a Formagao da Familia
Brasileira sob o Regime de Economia Patriarcal), Sérgio Buarque de Holanda (Raizes do
Brasil), Caio Prado Jinior (Formagdo do Brasil Contemporaneo), Darci Ribeiro (O Povo
Brasileiro: a Formag@o e o Sentido do Brasil), Roberto DaMatta (Carnavais, Malandros e
Herdis: para uma Sociologia do Dilema Brasileiro; O que Faz do Brasil, Brasil; A Casa e a
Rua: Espaco, Cidadania, Mulher e Morte no Brasil), Livia Barbosa (O Jeitinho Brasileiro: a
arte de ser mais igual que os outros) etc. Desnecessdrio dizer que as obras ora elencadas sdo
classicas e fundamentais para o entendimento da cultura brasileira.
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Os tragcos brasileiros e suas caracteristicas-chaves que mais nitidamente tém
influéncias no ambito organizacional, segundo Freitas (2006, p. 44), estio mostrados no

Quadro 7:
Quadro 7 — Tracos Brasileiros, Conforme Freitas (2006)
TRACOS CARACTERISTICAS-CHAVES
Hierarquia — Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais

— Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
— Passividade e aceitagdo dos grupos inferiores

Personalismo |— Sociedade baseada em relagdes pessoais

— Busca de proximidade e afeto nas relagdes
— Paternalismo: dominio moral e econébmico

Malandragem |— Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagao social

— Jeitinho

Sensualismo |— Gosto pelo sensual e pelo exético nas relagdes sociais

Aventureiro

— Mais sonhador do que disciplinado
— Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metddico

Fonte: Freitas, 2006, p. 44.

Freitas (2006, p. 45) admite que seu trabalho “n@o abrange todos os tracos nacionais
brasileiros”. Sua intengdo, no processo de sintese dos “tragos brasileiros”, foi a de relaciona-
los de forma que possam ser ‘“facilmente associados e visualizados no cotidiano de
organizacdes no Brasil”, bem como priorizar os “tragos que pareciam ser mais determinantes
no campo organizacional”.

Prates e Barros (2006, pp. 54-69), como resultado da pesquisa que realizaram com
2.500 dirigentes e gerentes de 520 empresas de grande e médio porte do Sudeste e do Sul do
pais, para identificar os “principais tracos culturais presentes na empresa brasileira”,
obtiveram o Quadro 8:

Quadro 8 — Tracos Brasileiros, Conforme Prates e Barros (continua)

TRACOS CARACTERISTICAS

Concentragdo de poder |A sociedade brasileira tem se valido, de forma alternativa,

da forga militar tradicionalista e do poder racional-legal para
o estabelecimento e a manutengao da autoridade, criando,
assim, uma cultura de concentracdo do poder baseada na

tem juizo" reflete um angulo importante desta cultura

hierarquia/subordinagéo. "Manda quem pode, obedece quem

[Flexibilidade

Adaptabilidade e criatividade

Paternalismo

O paternalismo gera dupla dependéncia dentro do grupo,
mas a par do controle que exerce, abre caminho para uma
forma eficiente de se identificar e pertencer a um grupo,
tendo por recompensa maior grau de seguranga propor -
cionada pelo grupo

Lealdade as pessoas € a contrapartida do subsistema "pessoal" ao formalismo

do subsistema "institucional". O membro do grupo valori-
za mais as necessidades do lider e dos outros membros
do grupo do eu as necessidades de um sistema maior no
qual esta inserido

Personalismo

Esta atitude, na qual a referéncia para a decisao é aim -

portancia ou a necessidade da pessoa envolvida na ques
tao, sobrepondo-se as necessidades do sistema no qual

a questao esta inserida, € a que encontramos no Brasil

€ gque chamamos de personalismo
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Quadro 8. Continuagao

TRACOS CARACTERISTICAS
Impunidade Onde alei s6 existe para os indiferentes e os direitos
individuais sdo monopdlios de poucos, a apatia s6 pode
crescer, deixando o brasileiro cada vez mais espectador
Evitar conflito O processo tranquilo de transi¢éo do regime ditatorial ao
democratico deu mostras do valor que a sociedade brasi
leira da a harmonia em nossas relagdes.

Postura de espectador |Nosso centro de gravitagao, com rarissimas excegoes,
sempre esteve em uma referéncia dominadora de poder
externo, que limita nossa consciéncia critica.
Formalismo Na vida real, o que ocorre € uma aceitagao tacita das
normas e regras, mas com uma pratica distorcida,
apoiada por outros elementos culturais mais vivos e
presentes no comportamento brasileiro.

Fonte: adaptado de Prates e Barros, 2006, pp. 58-69.

Os autores desenvolveram uma relacéo entre os tragos culturais brasileiros e o modelo
de acdo na cultura brasileira. Sugerem que os modelos de agdo na cultura brasileira
(subsistemas de acdo) sdo: dos lideres e dos liderados; do institucional ou do formal; do
pessoal ou do informal.

Wood Jr., Motta e Aidar (1995), apud por Santos (2005, p. 79), enfatizam os tracos do
Quadro 9, os quais, segundo eles, em conjunto, permitem entender a influéncia dos tragos
culturais brasileiros nas empresas.

Quadro 9 — Tracos Brasileiros, Conforme Wood Jr. et al (continua)

TRACOS CARACTERISTICAS-CHAVES
Hibridismo O hibridismo da sociedade brasileira € considerado como gerador de uma
caracteristica cultural de que antagonismos podem conviver em equilibrio e
proximos da harmonia. Entretanto, isto ndo evita o surgimento de uma
sociedade hierarquizada e com preconceitos velados.

Colonizagao Colonizagao baseada na exploragao do trabalho por familias patriarcais

exploratoria detentoras de grandes propriedades, a principio no meio rural e poste -
riomente no meio urbano. Surgimento do patriarca senhor dos destinos
dos outros.

Espirito individualista |Clara separagao entre a aristocracia agraria latifundiaria e o trabalho ser-
vil. Somado a isto a influéncia do catolicismo forma um espirito individua -
lista contrario ao espirito empreendedor protestante

Formalismo O descompasso entre as normas e as praticas sociais gera um formalismo
responsavel por esconcer a desigualdade social e moral por detras de uma
pretensa igualdade legal.

Desigualdade e A desigualdade social e o potencial de conflito social expresso na frase
conflito social "Vocé sabe com quem esta falando?"
Jeitinho O jeitinho por um lado gera flexibilidade e a criatividade (saidas para lidar

com a rigidez dos sistemas formais), e por outro lado leva a situagdes de
favorecimento incabivel ou mesmo expoliagdo do patrimonio publico ou
privado.

Fonte: Adaptado de Wood Jr et al (1995) por Santos (2005, p. 79).

Caldas (2006, pp. 73-93) acrescenta mais um traco, conforme Quadro 10. Em seu
artigo “Santo de Casa Nao Faz Milagre” trata da influéncia do “estrangeiro” (qualquer
referencial externo, ndo necessariamente de fora do pais) na vida do brasileiro e das
organizacdes nacionais.

Quadro 10 - Traco Brasileiro, Conforme Caldas (2006):
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CARACTERISTICA-CHAVE
Sobre a procura desenfreada de produtos culturais e de bens de consumo;
Nossa mania nacional de acreditar que nada neste pais presta e de qualquer
coisa com algum valor tem de vir "de fora", seja la de onde esse "de fora"
seja.
Fonte: Caldas (2006, pp. 73-93).

Segundo o autor, este culto ao “estrangeiro”, “tdo fortemente arraigado e recorrente no
carater nacional brasileiro” (CALDAS, 2006, p. 86), tem reflexos significativos nas
organizagdes instaladas no Brasil. Tal reflexo se faz presente ndo s6 na importacdo de
produtos, bens de capital ou tecnologia hard, mas também de idéias, referéncias e tecnologia
administrativa estrangeira.

Rocha [1994 ou 1995] apresenta trés diferentes vertentes, conforme Quadro 11, que
emergiram do trabalho etnografico visando descortinar a cultura organizacional do Banco do
Brasil, as quais se encontram no seu “Clientes e Brasileiros: Notas para um Estudo da Cultura
do Banco do Brasil”.

Quadrol1 - Tragos dos Funcionarios do Banco do Brasil, Conforme Rocha (continua)

TRACO
Culto ao "estrangeiro”

CARACTERISTICAS-CHAVES
E o que percebe a dimenséo social do banco como algo atrelado a um
sentido missionario: ajudar a agricultura, o microempresario etc.

TRACOS
Romantico/civilizador

Corporativo/burocra - |E a expressao de um social que se volta para o atendimento das "necessi
tico dades" do proprio corpo funcional.
Elitista/predador Visdo dos que véem o banco como mera prestagédo de servigo financeiro

Fonte: Rocha (1994 ou 1995, pp. 30-41).

Maiores consideragdes sobre o trabalho de Rocha [1994 ou 1995] serdo tecidas na
se¢do 2.2.5.

Ja Santos (2005, pp. 141-165), em seu trabalho de dissertacdo que teve como objeto o
mesmo Banco do Brasil pesquisado por Rocha [1994 ou 1995], apreendeu as caracteristicas
comuns da cultura do Banco do Brasil relacionadas no Quadro 12.

Quadro 12 - Tragos dos Funciondrios do Banco do Brasil, Conforme Santos (2005):

TRACOS

CARATERISTICAS-CHAVES

Coletivismo, Corpora-
tivismo, Unido entre

as Pessoas, Relagbes
Afetivas e Cordialidade

No Banco Z existe um sentimento de grupo. E uma marca caracteristica da
cultura brasileira na qual as pessoas sao integradas em fortes grupos que
ao longo de suas vidas continuam a proteger-se mutuamente em troca de
lealdade pouco questionada. Muitos informantes identificaram as relagées
existentes entre os funcionarios como iguais as de uma familia.

Personalismo, Patriar
calismo, Patrimonia -
lismo

Os funcionarios novos acreditam que a empresa oferece oportunidades pa

ra o crescimento pessoal e profissional, embora o tempo para o crescimen

to na empresa seja lento e, aparentemente, na pratica por antigliidade e a-

padrianhamento,embora esteja formalizado e intitucionalizado o crescimen-
to por competéncias.Mesmo em funcionarios antigos estes sentimentos existem.

Formalizagdo, Norma
tizacdo, Paternalismo,
Evitagao de Incerte -
zas e de Conflitos

O livro de instrugdes circulares da instituicao "ocupa” um lugar de destaque
na cultura organizacional da instituicdo, a qual esta alicergada no signo das
regras e em situagdes estruturadas, tanto para o comportamento do indi -
viduo quanto para a realizagdo do trabalho. Na comunicagao escrita, proli-
feram expressdes denotadoras de respeito. Culturalmente esta forma escri
ta adotada poderia indicar uma busca pelo nao confronto direto. Ou seja,
as sinuosas regras e ordens partindo de uma ordem indireta, intercalada,
longas e denotando respeito, podem indicar uma das caracteristicas encon
tradas na cultura brasileira de evitar o conflito.
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Quadro 12. Continuacio

TRACOS CARATERISTICAS-CHAVES
Autoritarismo, Centra- O autoritarismo administrativo no Banco Z é algo profundamente arraigado
lizagdo, Distancias e culturalmente fortalecido. A estutura hierarquica abaixo do gerente apren
Hierarquicas e de deu também a obedecer e agir em bases autoritarias.
Poder
"Jeitinho" e Etica Com o objetivo de enfrentar um sistema de forma né&o conflitiva, desenvol -

veu-se um certo "jogo de cintura", uma certa flexibilidade do corpo e do es
pirito, para contornar os obstaculos, usado para driblar as determinagdes
e as regras. A questao da ética no Banco Z é algo altamente valorizado. Is-
to foi percebido tanto pelos depoimentos levantados, nos quais todos os
informantes indicaram a ética como uma caracteristica da instituicao e
quanto a preocupagao da organizagao no treinamento ético, por meio da
institucionalizacao de um cédigo de ética.
Fonte: Santos (2005, pp. 141-165)

Maiores consideragdes sobre o trabalho de Santos (2005) serdo tecidas na secdo 2.2.6.

2.2.5 Consideracoes sobre o Estudo Etnografico Desenvolvido por Rocha [1994 ou 1995]

O resultado dos estudos etnograficos conduzidos por Everardo Rocha estd num paper
(como o autor o denomina em diversas partes do texto) intitulado “Clientes e Brasileiros:
Notas para um Estudo da Cultura do Banco ...” .Trata-se, segundo Rocha, da primeira pesquisa
etnogréfica desenvolvida no Banco do Brasil.

Nao hd indicagdo precisa do periodo de realizacdo dos trabalhos nem da publicacdo do
paper. O autor cita apenas que reutilizou um conjunto de entrevistas realizadas em “outubro
de 1993” (p. 10) com os funciondrios da empresa, época em que buscava obter elementos para
concep¢do e montagem do curso de Cultura Organizacional do Banco. Nas “Referéncias
Bibliogrificas” de Cavedon (2003, p. 178), consta que a publicacio é de 1995; nas
“Referéncias” de Santos (2005, p. 177), é de 1994; na “Bibliografia” do préprio trabalho de
Rocha, a obra citada mais recente € do ano de 1994. Na divida, nesta dissertagdo optou-se por
utilizar o registro “[1994 ou 1995]”, como determina a norma da ABNT: item 8.6.3, da NBR
6023:2000.

Everardo Rocha, o autor, € doutor em Antropologia Social e a época buscava, como
dito acima, obter material didatico ou, como disse , “refor¢ar a massa critica necessdria para
subsidiar o curso de Cultura Organizacional” (Rocha, 1994 ou 1995, p. 4), disciplina
integrante do Programa de Treinamento de Altos Executivos do Banco.

O estudo teve por objetivo ‘“deflagrar um processo de realizagdo de pesquisas
sucessivas sobre os valores, o ethos, o imagindrio, a ideologia, o estilo, a visdo de mundo, os
sistemas simboélicos — a cultura organizacional, enfim do Banco do Brasil”. Estd organizado
em cinco capitulos: (1) A cultura do Banco: os limites deste estudo; (2) O método etnografico:
uma “descri¢c@o densa”; (3) O grupo estudado: Informantes e entrevistas; (4) Uma institui¢do
brasileira: Dilemas e ambigiiidades; e (5) Imagens da cultura: O “social” e o “mercado”.

No primeiro capitulo foram apresentados os objetivos, os limites, algumas
observacgdes, além de descrever os demais capitulos do paper.

O segundo capitulo tratou do método etnogrifico, suas dimensdes e limitagdes, bem
como da “estratégia adotada para a captacdo e andlise dos valores atuantes na tribo”, o Banco
do Brasil (Rocha, 1994 ou 1995, p. 10).

O capitulo trés explanou sobre os informantes, os roteiros de entrevistas com os 20
temas sobre os quais os funciondrios foram levados a refletir e a observacdo participante.

No capitulo seguinte, o quarto, o autor ofereceu “um tratamento de maior profundidade
tedrica, mais rigoroso e consubstanciado, a respeito” (p. 20) do que rotulou de “eixo das
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ambigiiidades”. Trouxe algumas formulacdes de dois importantes antrop6logos e pensadores
brasileiros (Roberto DaMatta e Gilberto Freyre), recuperando o significado preciso “destas
nogdes ligadas aos valores da mistura, da divisdo, do dilema e da ambigiiidade” (p. 20).

No dltimo capitulo foi estabelecido, nas palavras do autor, “o processo de montagem
de um painel de valores atuantes na institui¢do” (p. 3), com as falas dos diversos informantes
que subsidiaram as conclusdes. O modelo descrito estd reproduzido no Quadro 13, que o autor
classifica como o ponto inicial, uma pesquisa-piloto, que precisa ser aprofundada.

Quadro 13 - Painel de Valores Atuantes no Banco do Brasil:

MODELO CARACTERISTICA

Elitista/Predador E uma espécie de versdo tragica das idéias ligadas a um banco social. Assume sua
forma mais comum sempre que se fala em "escandalos financeiros" ou "uso

indevido do banco". E um modelo de social traduzido em mera "prestacdo de servico
financeiro"para aselites. Este modelo esta ancorado em uma visdo social marcada pelo
uso indevido do Banco, através de varias "mascaras" e dos muitos "rostos" das diversas
"elites", sejam elas provenientes de uma ordem politica, econdmica ou social. Envolve
a idéia de um banco que é social para servir a negécios de natureza duvidosa e de
pouca ou nenhuma legitimidade.

Romantico/Civilizador Percebe a dimensio social do Banco como algo atrelado a um sentido
"missiondrio". Enquadra-se dentro de um projeto de "atenderr as necessidades
do pais", "representar a nagao", "levar o progresso ao Brasil", "sustentar a
agricultura”, "alavancar o desenvolvimento” e outras idéias nesta linha.

O Banco, entdo, deveria, no limite, ajudar a agricultura, o microempresario, a
campanha da fome, a vacinagao, a erradicar o analfabetismo, a constituicao
das comunidades, ao ensino do menor, a cultura, a educagao etc. Este modelo
assume, no discurso dos informantes, as muitas caracteristicas vinculadas a
um projeto idealista, heroico, romantico, missionario e civilizador. Este € um

modelo corrente, muito falado, mais "sério", "generoso" e, em geral, pode ser
encompassador, encobrindo os outros dois.
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Quadro 13. Continuacao.

MODELO CARACTERISTICA

Corporativo/Burocratico |E a expressao de um social que se volta para o atendimento das "necessidades”,
mas do préprio corpo funcional. E nesta linha das representagdes do social que
encontramos as idéias e imagens da empresa que oferece "seguranga”,
"assisténcia", "estabilidade", "salario", dando conforto ao funcionario. Ele, entéo,
pode se "acomodar" numa "estatal", virando péssimo "funcionario publico", que
descansa e "se encosta", usufruindo do emprego estavel.

Nas representagdes vinculadas a este modelo aparecem imagens que apontam
para uma idéia do "funcionario" como aproveitador dos beneficios do Banco. Ele é
visto como um "maraja", de "alto salario", que "néo liga para a empresa" e "néo
gosta de cliente".

Quanto ao tratamento dado ao cliente, sdo comuns afirmagdes, obedecendo mais
ou menos uma mesma linha de pensamento e agéo, que se traduzem na idéia de
que "eu gosto dos clientes, mas tem colega que néao gosta", como se quem nao do
cliente fosse sempre o "outro".

Podem também aparecer representagdes ligadas a um emocionante conjunto de
imagens relacionadas com gratidao pela empres, pelos colegas, pelo trabalho. Ela
é experimentada como um verdadeiro amor, que caracteriza um importante
patriménio da cultura do Banco.E nesta vertente, a "face nobre" do modelo, que
encontramos as varias imagens e referéncias ao extremo "orgulho" que os
funcionarios e suas familias demonstram sentir pelo pertendimento a instituigao.

E também na mesma vertente que esta situada a sensagao de um "respeito publico”,
geralmente experimentada pela corporacdo frente & sociedade agrangente.E,
ainda, nesta mesma "face nobre" do modelo queesta equacionada a
representagéo da grande "honestidade" dos funcionario do Banco Z.

Em resumo, as representagdes deste modelo podem carregar dois sentimentos
distintos. Um deles elabora a vertente negativa: acomodagao, desinteresse,
egoismo; o outro elabora a vertente positiva: dedica¢éo, amor, envolvimento. Sao
duas faces da cultura da instituicdo que se espelham no discurso dos informantes
e, por extensao, se constroem e reproduzem na sociedade abrangente.

Fonte: Rocha (1994 ou 1995, passim).

O que resulta de todo esse conjunto € um trabalho de um pesquisador experimentado,
que soube revelar o universo da cultura organizacional do Banco do Brasil, articulado-a com
teorizagdes que a vincularam ao contexto macrocultural.

2.2.6 Consideracoes sobre o Estudo Etnografico Desenvolvido por Santos (2005)

O estudo etnogrifico produzido por Fabricio Fernando Foganhole dos Santos,
empregado do Banco do Brasil ha sete anos, compde sua dissertacdo de mestrado do Programa
de P6s-Graduacdo em Administracdo da USP, cujo titulo é: “Caracteristicas da Cultura
Organizacional sob a Optica da Cultura nacional: Estudo Etnografico no Banco do Brasil.”.

O objetivo geral da dissertagdo foi o de “mapear as caracteristicas comuns da cultura
organizacional de uma institui¢do bancdria brasileira e descrever este universo simbdlico”
(Santos, 2005, p. 21). Para tanto, o trabalho foi estruturado em duas partes principais: a
primeira, chamada fundamentagdes, foi subdivida em fase tedrica e fase de campo; a segunda
parte, chamada resultados, foi composta de “apresentag@o e andlise dos dados” e “conclusdes,
limitacdes e recomendagdes futuras” (Santos, 2005, pp. 23-4).

O roteiro de entrevista utilizado no trabalho de campo foi o0 mesmo desenvolvido pelo
antropdlogo Everardo Rocha, cujo estudo jé foi aqui considerado (vide subsecdo 2.2.5, supra).
As entrevistas em profundidade foram realizadas com 15 funciondrios do Banco do Brasil,
distribuidos demograficamente em termos de idade e sexo e em termos de nivel hierdrquico e
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tempo de servico na institui¢do, bem como em termos de localizacdo geogrifica, abrangendo
funciondrios lotados nas regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste do Brasil.

As entrevistas realizadas tomaram por base o roteiro que se segue, como ja

mencionado, 0 mesmo utilizado por Rocha [1994 ou 1995]:

Quadro 14 — Roteiro de Entrevistas:

b

oo

\© %

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

. Conte algumas histérias (licdes, piadas, tragédias) suas ou de colegas que podem

Como vocé explicaria para alguém o que é trabalhar no Banco do Brasil?

O que motivou vocé a entrar para o Banco do Brasil?

Quais as melhores coisas do Banco do Brasil? E as piores?

O que vocé acha que as pessoas de fora pensam do Banco do Brasil? E as pessoas de
dentro?

O que vocé teve que aprender com os seus colegas e com a vida para trabalhar melhor
no Banco do Brasil?

Como vocé se sente sendo funcionario do Banco do Brasil?

Vocé reconhece certas caracteristicas comuns na maneira de ser dos funcionarios do
Banco do Brasil?

Qual é, na sua opinido, a personalidade, a cultura do Banco do Brasil?

Se o Banco do Brasil fosse uma pessoa como essa pessoa seria?

ajudar a explicar o que é o Banco do Brasil;

Compare a importancia (vantagens, desvantagens, prestigio) do seu emprego com
outros empregos de amigos, conhecidos, parentes etc.

Quando vocé diz que trabalha no Banco do Brasil o que vocé acha que as pessoas
pensam sobre isso ou sobre vocé?

O que motivou vocé a entrar para o Banco do Brasil? O que falaram seus familiares
sobre isso? Em que vocé pensava para fazer esta escolha?

Qual a primeira grande licdo de vida que vocé aprendeu quando entrou para o Banco
do Brasil?

Quais as melhores e piores recordagdes que vocé tem (ou terd na aposentadoria) do
Banco do Brasil?

Vocé acha que o Banco do Brasil trata bem dos clientes? Qual a importancia disso
para vocé e para o Banco do Brasil?

O Banco do Brasil é importante para o nosso pais? Por qué? O que vocé acha que tem
a cara do Brasil, no bom sentido € no mau sentido, dentro do Banco?

Na sua opinido o Banco do Brasil desempenha bem suas fungdes/atividades? Quais
sao estas fungdes/atividades?

Quais as outras organizacgdes ou instituicdes que vocé acha que parecem com o Banco
do Brasil?

Faca uma comparagdo do Banco do Brasil com outros bancos e com outras
instituicdes brasileiras.

Fonte: Rocha (1994 ou 1995, pp. 16-8) e Santos (2005, pp. 107-8).

O autor frisou que, embora utilize 0 mesmo roteiro de entrevista e a mesma Visio

socio-antropoldgica de Rocha [1994 ou 1995], ndo significa que sua dissertagdo seja uma
replicacdo do trabalho anterior. Argumenta, citando Cavedon (1999, p. 9) que: “[...] cada
pesquisador escreve a sua historia (trata-se da autoridade do pesquisador), de modo que
dificilmente outro pesquisador conseguira relatar a mesma histéria”.

No capitulo voltado para andlise e discussdes, apresenta, além dos tragos e

caracteristicas-chaves ja expostos no Quadro 12 desta dissertacdo, outras caracteristicas
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comuns encontradas na cultura organizacional da institui¢do, embora ressalte que apresentem
inter-relacdes e estejam intimamente ligadas:
Quadro 15 — Caracteristica Comuns Apreendidas no Banco do Brasil:

N

— Orgulho em participar dos quadros do Banco do Brasil — estd ligado a visdo que a
sociedade brasileira projeta no funcionério do Banco do Brasil e na propria institui¢do: a
solidez da organizacdo, sua importancia social e econdmica, a ética do funciondrio, a
transparéncia, o status social.

— Insatisfagdo com o trabalho — ndo é grande, sendo considerado estressante, repetitivo e
extremamente normatizado. Acresce-se ainda: a exigéncia no cumprimento de metas, a
estrutura autoritdria e hierarquizada.

— Satisfacdo com o ambiente de trabalho — coleguismo, coletivismo e unido entre as
pessoas. H4 satisfacdo com a valorizagdo social perante a sociedade

— Visdes diferentes em razdo do tempo de Banco — funciondrios com maior tempo
apresentam saudosismo pelo que foi a empresa, o trabalho e a remuneragdo.

— Dualidade — por ser uma instituicdo voltada para o social e para o mercado. A
compatibilidade entre estas duas visdes € algo confuso para os funciondrios. A
sociedade percebe o funciondrio como um “servidor publico” e € “cobrado” com um
funciondrio de empresa privada. Os funciondrios valorizam o lado social, embora
acreditem que seja dificil ser ao mesmo tempo competitivo, de mercado, e preocupado
para as politicas sociais.

Fonte: Santos (2005, pp.141-5).

Por dltimo, nas “Conclusdes, Limitacdes e Recomendagdes para Futuras Pesquisas”,
Santos (2005, p.167) acrescenta que foi apreendido das visitas de campo nas diversas regides
brasileiras e no contato com funciondrios, a existéncia de uma forte homogeneizag¢do do Banco
no tocante as instrucdes, estrutura organizacional, layout, comportamentos, simbolos
destacados, mensagens transmitidas, jargdes organizacionais utilizados para a expressio da
realidade pessoal e social.

Finalizando a secdo 2 (Fundamentacdo Tedrica) desta dissertagdo, acredita-se que os
levantamentos bibliograficos efetuados até aqui contribuirdo para dar base a pesquisa, definir a
estratégia analitica e fundamentar as consideragdes e conclusdes deste trabalho. Na préxima
secdo, apresentar-se-4 a metodologia empregada neste estudo.
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3 METODOLOGIA

“Sinceramente, ndo sei por que ainda
ndo entronizamos uma Nossa Senhora
da Fila. Doce Madona que possa rogar
e aliviar o nosso sofrimento, ”
(DaMATTA, 2005).

Este capitulo estd subdividido em duas sec¢des. Na primeira, classifica-se a
metodologia adotada nesta dissertacdo de mestrado e na segunda secdo descrevem-se oOs
procedimentos da pesquisa com inten¢éo etnografica.

3.1 Tipo de Pesquisa

Em conformidade com o disposto por Vergara (2007, p. 46), a pesquisa pode ser
classificada segundo dois critérios basicos:

a) quanto aos fins; e

b) quanto aos meios.

Quanto aos fins, este trabalho pode ser tido como uma pesquisa exploratéria, uma vez
que tem como principal objetivo tornar a gestdo da percep¢do na fila de espera sob a
perspectiva da cultura organizacional mais inteligivel. Busca, portanto, sondar dreas de
conhecimento sobre as quais, em conjunto, ha pouco ou nenhum trabalho escrito.

Quanto aos meios, classifica-se a presente investigagdo como: bibliogréfica, de campo,
de estudo de caso e documental. Bibliogréfica, pois estd baseada em revistas, jornais, redes
eletronicas, livros, artigos, dissertacdes e teses sobre o assunto. De campo, porquanto inclui
entrevistas semi-estruturadas e observagdo participante no local onde ocorre o fendmeno.
Estudo de caso, posto que o trabalho estd circunscrito a Agéncia Campo Grande RJ do Banco
do Brasil. Documental, em virtude da utilizacdo de documentos internos da empresa Banco do
Brasil, suas normas, circulares, instrucdes gerais e aplicativos corporativos.

3.2 Procedimentos da Pesquisa Etnografica

Costuma-se atribuir, conforme Jaime Jinior (2000, p. 2-3), o advento do método
etnografico a Bronislaw Malinowski, um polonés naturalizado britanico, que na segunda
década do século XX “passou uma longa temporada entre os nativos das ilhas Trobiand, na
Oceania, desenvolvendo um estudo etnografico que resultou no livro Argonautas do Pacifico
Ocidental”. Antes de Malinowski, os trabalhos de investigagdo da Antropologia “eram
levados a cabo pelo que se convencionou chamar de antropdlogos de gabinete”, posto que os
pesquisadores de antropologia se “utilizavam de dados colhidos por viajantes, missiondrios e
funciondrios do governo colonial” para construir uma explicacdo sobre os estranhos
comportamentos dos povos “primitivos” *. Inicialmente focada nas sociedades primitivas, a
etnografia, na medida em que as tribos primitivas foram sendo dizimadas, voltou-se para as
sociedades complexas3 (CAVEDON, 2003, p. 144).

A expressdo povos primitivos ou sociedades primitivas € marcada pela perspectiva evolucionista, que concebia
0s povos tribais como fdsseis vivos dos nossos antepassados. Ainda que essa corrente paradigmdtica esteja
superada no ambito da teoria antropoldgica contemporinea, tal expressdo permaneceu, sendo o vocabulo
primitivo (as) grafado entre aspas, para denotar o seu substrato etnocéntrico (JAIME JUNIOR, 2000, p. 15)

T A expressdo sociedades complexas, constituida por oposi¢do ao termo sociedades ‘primitivas’, designa as
sociedades industriais (ou pds-industriais?), que possuem as seguintes caracteristicas: sdo formagdes de larga
escala, possuem grande heterogeneidade interna e sdo marcadas pelo individualismo. As sociedades tribais, por
contraste, s30 compostas por um menor contingente populacional, sdo mais homogéneas e mais holistas, no
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Rocha (2005) registra que os métodos qualitativos [citando, principalmente, a
etnografia, o método do caso, grupos de focos e entrevista em profundidade, além da técnica
de incidentes criticos] “sdo vistos como mais adequados aos problemas da Administragcdo por
terem sido desenvolvidos nos dominios das ciéncias que lidam com o comportamento
humano” [Antropologia Social, Sociologia e Psicologia]. Para a citada autora, “n@o ha ddvida
de que os métodos de pesquisa origindrios das Ciéncias Sociais € Humanas podem e devem
ser aplicados a problemas especificos da drea de Administracdo”.

Cavedon (2001) vai além e propde o uso de recursos metodoldgicos e formas
alternativas de emprego do método etnografico na drea de administracdo. Defende que o
recurso da fotografia, ou da fotoetnografia, deve ser considerado como possibilidade para
registrar de forma mais eloqiiente que as palavras alguns fendmenos.

Como visto até aqui, o método etnogrdfico tem completa aderéncia aos propdsitos
desta investigacdo, embora, como frisa Cavedon (2003, p. 94), “trabalhos que privilegiem o
uso do método etnografico (...) para descrever a cultura organizacional brasileira, ndo tém
sido uma constante”. As caracteristicas principais, enumeradas por Vergara (2005, p. 73-4),
confirmam e Justlflcam a op¢do do pesquisador:

Possibilita uma compreensdo mais ampla da atuacdo dos individuos no ambiente
organizacional, ao fornecer uma nogdo da realidade formal e informal dos diversos
niveis da organizacdo (MASCARENHAS, 2002).

- Permite identificar valores do grupo e aspectos do relacionamento entre os seus
integrantes, muitas vezes despercebidos pelos gestores da organizacao.

- Permite descobrir simbolismo presente no comportamento de consumidores, muitas
vezes dificil de ser identificado sem a imersdo do pesquisador no cotidiano do grupo
investigado.

— Possibilita identificar os valores caracteristicos de culturas e subculturas de consumo,
ndo familiares no contexto global.

- Proporciona uma visdo mais abrangente da satisfacdo de consumidores, ao permitir o
contato com os consumidores no ambiente onde os produtos sdo experimentados.

- Demanda tempo considerdvel para a realizacido da pesquisa, devido a exigéncia de
contato prolongado com o grupo investigado.

- Exige do pesquisador um esfor¢o intenso para minimizar os riscos da omissdo ou da
revelag@o de dados distorcidos por parte do grupo investigado.

- Exige sensibilidade do pesquisador para captar o observavel.

- Exige do pesquisador sensibilidade para atuar no trabalho de campo, para ouvir,
observar e para reconhecer os momentos mais adequados para perguntar, dialogar.

- Exige do pesquisador decisdo que lhe parega ética e, ao mesmo tempo, que ndo distorca
a realidade: apresentar-se, ou ndo como pesquisador.

Ressalte-se, por fim, que, conforme Rocha (2005), ha a crenga ou ilusdo, “acalentada
unicamente pela ignorancia”, de que os métodos qualitativos “sdo mais féaceis de utilizar,
requerendo menos formacdo por parte do pesquisador do que aqueles sujeitos ao rigor do
método cientifico e as exigéncias de conhecimento estatistico”. Ao contrdrio, continua a
citada autora, o uso de métodos qualitativos na pesquisa em Administracdo “constitui-se em
um desafio, dada a quase auséncia de formacdo académica especifica e de tradicdo em seu uso
entre os pesquisadores da drea”.

Optou-se pelo método etnografico, acolhendo sugestdo de Faria (2002, p. 11), que em
artigo diz ser “muito importante que pesquisadores, (...), adotem uma abordagem etnografica
em suas pesquisas para que consigam ‘escapar’ do(s) discurso(s) dominante(s) e assim
conhecer, e reconhecer, a realidade dos praticantes e das firmas que atuam no Brasil”.

Comunga-se, também, da visdo de Santos (2005, p, 103), que argumenta:
Embora existam outros métodos de pesquisa igualmente vélidos, alguns até com menos
‘fragilidades’ atribuidas, mais solidificados e considerados em padrdes de producdo cientifica

sentido de que nelas os grupos sociais sdo mais importantes que os individuos. ...” (JAIME JUNIOR, 2000, p.
15)
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em estudos de administragdo, ainda assim, a etnografia faz parte do conjunto de possibilidades
de pesquisa, permitindo alcancar novas formas de compreensdo da realidade e que contrasta
com o paradigma mais convencional das pesquisas em administracdo de empresas.

Para Rocha (1996 apud CAVEDON, 1999, p. 11) a etnografia € “a melhor maneira de
se desvendar o universo cultural de uma organizagdo...”. Para o referenciado autor:

A andlise etnogrifica € a ferramenta capaz de oferecer a medida para fendmenos da cultura que
afetam sobremaneira a vida da organizagdo. Os valores culturais oxigenam o0s processos
administrativos. Trazé-los a tona, conscientizar-se deles e administrd-los é uma potencialidade
agora ao alcance dos responsaveis pelo destino das empresas.

Bowditch & Buono (2004, p. 185) registram que:

Nio se pode confiar simplesmente no que as pessoas relatam verbalmente sobre a sua cultura.
Embora esses relatos reflexivos sejam importantes, o modo como as pessoas agem e interagem
entre si (...) contribui para uma compreensdo mais completa da cultura especifica de uma
empresa.

Herdada da antropologia, a etnografia se inclui no contexto dos métodos qualitativos,
tidos “como mais adequados aos problemas da Administragdo por terem sido desenvolvidos
nos dominios das ciéncias que lidam com o comportamento humano” (ROCHA, 2005, p.1).
Textos como os de Serva & Jaime Jr. (1995), Jaime Jr. (1996), Cavedon (1999), Mascarenhas
(2002), Cavedon (2003), Santos (2005) etc demonstram que hid uma tendéncia de
aproximacdo das disciplinas antropologia e administragdo. Vieira e Pereira (2005, p. 228)
dizem que :

Desde que pesquisadores da antropologia e da sociologia passaram a se preocupar também
com 0s grupos urbanos e seus respectivos sistemas culturais, abriu-se um grande espaco para
que outras ciéncias utilizassem o método etnografico para estudar o seu objeto de estudo. A
administracdo tem utilizado este método para estudar, principalmente, as organizagdes e o
consumo.

A etnografia, do ponto de vista metodoldgico, consiste “no processo de observar,
participar e entrevistar o ‘nativo’ em suas condi¢des reais de existéncia, tentando entender e
mapear a completude de sua vida” (BARBOSA, 2003, p. 100). Rocha (2005, p. 2) acrescenta
que a etnografia €é:

Um método essencialmente assistemadtico, flexivel e oportunista. Ao iniciar um estudo de
campo, dificilmente o etndgrafo tem definido o seu projeto de pesquisa. Ao contririo, o
convivio com o grupo estudado e a imersdo em sua cultura, levam a constante redefinicdo do
problema, & medida que se coletam evidéncias sobre a realidade concreta objeto de estudo. O
projeto de trabalho de campo vai-se alterando, entfio, de forma oportunista, assim como o
protocolo de andlise.

No caso desta investigagdo, o pesquisador freqiientou as filas da agéncia objeto de
estudo, observando e vivenciando, na pratica, o desconforto da espera numa fila, e, ainda,
entrevistou os caixas e atendentes, tentando reconhecer e mapear as crencas basicas, valores,
medos, esperangas ou expectativas de funciondrios e clientes (ROCHA, 2005), bem como a
cultura latente ou aspectos informais, metaforizados através do iceberg organizacional,
conforme ilustra Figura4, a seguir:
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Figura 4 — Iceberg Organizacional (adaptado de STONER & FREEMAN (1992) apud
GOMES (2004), p. 16)

Na etnografia, o trabalho de coleta de dados, através da observagdo participante e da
entrevista em profundidade, tem por fim conhecer o “outro”. DaMatta (1987, p. 157), ensina
que quando o “outro” faz parte da prépria sociedade do pesquisador € preciso “estranhar o
familiar e assim descobrir o exdtico no que esta petrificado dentro de nés”. No presente caso,
como o pesquisador da dissertacdo é funcionario da institui¢do objeto do estudo, procurou-se
retirar a capa de funciondrio (de “membro do grupo social”) e estranhar as regras familiares,
para assim, como DaMatta disse em outro texto, “descobrir (ou recolocar, como fazem as
criangas quando perguntam os ‘porqués’) o exdtico” (DAMATTA, 1978, p. 29). Pelo fato de
ser funciondrio do Banco do Brasil, por outro lado, fez-se desnecessdrio o processo de

acultura¢do mencionado por Cavedon (2003, p.147):
(...) a observagdo participante € uma técnica cujo fundamento reside num certo processo de
aculturag@o do pesquisador. Desta forma o observador assimila as categorias inconscientes que
ordenam o universo cultural investigado, ndo eliminando, contudo, o trabalho sistematico de
coleta de dados, nem a interpretacdo e integragdo da evidéncia empirica, de modo a recriar a
totalidade vivida pelos membros da organizacdo investigada e apreendida pela intui¢do do
pesquisador.

O autor ja tem assimiladas as categorias inconscientes do universo cultural do Banco
do Brasil e conhece as caracteristicas da empresa, sua estrutura, instrumentos, politicas, canais
de comunicagdo, regras, normas e outros artefatos materiais e simbdlicos.

Outro ensinamento observado, que também diz respeito ao fato do autor deste estudo
pertencer ao corpo de funciondrios do banco objeto de estudo, refere-se a forma como o

mesmo € inserido no trabalho de campo:
Se o estudioso for introduzido no campo por pessoas que ocupam posi¢cdes hierarquicamente
superiores, caso os estratos inferiores ndo venham a ser alertados sobre o real significado do
estudo, isto podera afetar a pesquisa, dificultando inclusive a aceitagdo do pesquisador pelo
grupo ou comunidade. A entrada em campo pelas mdos de um informante-chave também pode
ser problemadtica, uma vez que esse individuo pode contaminar, com a “sua” percep¢do a cerca
daquela cultura, a visdo do pesquisador (CAVEDON, 2003, p.150).

Assim, nesta dissertagdo o pesquisador, que, como ja reiterado, é empregado do Banco
do Brasil, efetuou o trabalho etnografico numa agéncia diferente daquela onde estd atualmente
lotado. Optou-se pela Agéncia Campo Grande RJ pelo fato de ja ter trabalhado nela
anteriormente, facilitando, sobremaneira, sua inser¢do, que se deu de forma bem amistosa.
Nao obstante tal fato, os entrevistados foram cientificados dos objetivos académicos do
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trabalho e do sigilo e anonimato dos dados coletados. Acredita-se que, com tais
procedimentos, foram minimizados os problemas de aceitacio e interferéncia nas respostas.

3.2.1 Campo de Pesquisa

O trabalho de campo foi realizado no Mdédulo de Atendimento localizado no 2°.
pavimento da Agéncia Campo Grande RJ do Banco do Brasil. Neste andar do prédio sdo
atendidos os clientes que estdo no segmento de renda inferior a R$ 1.000,00 e também os ndo
clientes. E, portanto, o setor de maior movimento e, por conseguinte, com as maiores filas da
agéncia. Além do setor de atendimento, hd guichés de caixas também funcionando neste
andar. S@o, portanto, duas filas: a do atendimento, que utiliza a configuracdo de senha
numerada, onde as pessoas esperam sentadas; e a do caixa, que opera com a chamada fila
unica e os clientes esperam em pé.

Mais informagdes sobre o campo de pesquisa estdo expostas no capitulo anterior,
“Consideracdes Sobre a Agéncia Bancdria”.

3.2.2 Fonte de Dados para a Pesquisa

Além da revisdo da literatura pertinente, o material produzido na observacdo
participante e nas entrevistas semi-estruturadas sdo considerados como fonte de dados nesta
pesquisa. Ea partir desse material coletado que se da a andlise do discurso dos informantes.

Os dados provenientes da observacgdo participante, inclusive foto* do ambiente, estdo
registrados no didrio de campo do pesquisador, como convém ao texto etnografico. Cabe
salientar que “a observacdo participante ¢ a técnica em que o pesquisador se insere total ou
parcialmente no campo de estudo. (...). O pesquisador se insere no grupo que pretende estudar
e passa a viver seu dia-a-dia” (VIEIRA;PEREIRA, 2005, p. 227) com a finalidade de
compreender como se estrutura o chamado ‘ponto de vista do nativo’ (BARROS, 2004, p. 3) .
A partir desta inser¢do faz-se o didrio que é composto de “anota¢des feitas no momento em
que ocorre o fato” (CAVEDON, 2003, p. 158).

No caso deste trabalho, o didrio de campo foi produzido na fila que diariamente é
formada na Agéncia Campo Grande RJ do Banco do Brasil. Procurando vivenciar o que o
cliente experimenta ao esperar numa fila bancéria, o autor em diversas ocasides dirigiu-se ao
atendimento como cliente e esperou a sua vez de ser atendido, atendimento este que nédo
chegava a ser efetivado, posto que saia sempre antes de ser chamado pelo atendente/caixa. As
anotagdes foram produzidas nessas esperas, observando e ouvindo as pessoas em conversas
informais que, como o pesquisador, encontravam-se na espera. No Apéndice A estdo, na
integra, os registros efetuados. Tais registros, segundo Pitt (1972), citado por Cavedon (2003,
p- 158):

[...] podem apresentar dois tipos de viés, o ‘viés de observacdo’ e o ‘viés de interpretacdo’. O
primeiro tem a ver com a observacdo realizada no campo, que de certa forma estard
impregnada com o ponto de vista do pesquisador, isto porque, no momento em que 0 mesmo
for realizar uma filmagem, por exemplo, a tendéncia € a de que ele selecione alguns aspectos
em detrimento de outros. Por sua vez, ao interpretar e analisar os fatos, ele pode novamente

incorrer em um certo etnocentrismo, uma vez que existe uma distancia fisica e temporal entre a
ocorréncia dos fatos e a andlise.

Os dados oriundos das entrevistas realizadas com os funciondrios do Banco do Brasil
responsdveis pelo atendimento (caixas e atendentes) foram transcritos, na sua totalidade, no
Apéndice C a partir das gravacdes realizadas. Procurou-se, como ensina Vergara (2005, p.

4 Segundo VERGARA (2005, p. 74), a fotografia € um dos procedimentos de coleta de dados na etnografia.
CAVEDON (2003, pp. 2-6) entende a fotoetnografia como alternativa metodolégica na pesquisa em
administragao.
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29), fazer as transcricdes das entrevistas na integra, sem cortes, correcdes ou interpretacoes
iniciais, preservando-se a fala dos participantes.

Foram realizadas 14 entrevistas, abrangendo todos os funciondrios que atendem no
Modulo de Atendimento de Pessoa Fisica da Agéncia Campo Grande RJ, bem como os
Caixas que atuam no mesmo andar. Por coincidéncia, este nimero de entrevistados estd bem
préximo da quantidade de informantes dos outros dois trabalhos etnograficos realizados no
Banco do Brasil e citados na Fundamentagdo Tedrica desta dissertagdo: “Clientes e
brasileiros: notas para um estudo da cultura do Banco do Brasil.”, de Everardo Rocha, e
“Caracteristicas da cultura organizacional sob a Optica da cultura nacional: estudo etnografico
no Banco ...”, de Fabricio Fernando Foganhole dos Santos. Rocha [1994 ou 1995] trabalhou
com 13 informantes e Santos (2005), com 15. Deve-se frisar, no entanto, que, “na pesquisa
qualitativa, ndo é a quantidade de pessoas que irdo prestar informagdes que tem importancia,
mas, sim o significado que os sujeitos tém, em razdo do que se procura na pesquisa” (ROSA e
ARNOLDI, 2006, p. 53).

As entrevistas realizadas podem ser classificadas como semi-estruturadas, posto que
foram baseadas em um roteiro de topicos selecionados (Apéndice B) formulados de maneira a
permitir que o sujeito discorresse e verbalizasse seus pensamentos, tendéncias e reflexdes
sobre os temas apresentados (ROSA e ARNOLDI, 2006, p. 30-1). “Nao havia obrigacdo de
responder a tudo do roteiro e a conversa podia ser alterada, acompanhando, com
sensibilidade, a légica das percepgdes, representacdes, imagens e idéias do informante”
(Rocha, 1994 ou 1995, p. 16), embora, na prética, desvios do roteiro pouco tenham ocorrido.

3.2.3 Informantes e Atores

“Os informantes sdo individuos especificos com nomes préprios reais — nomes que
podem ser citados de forma modificada quando necessario” (CLIFFORD, 1998, p.55); para
Azambuja (1999, p. 28), informantes sdo “as pessoas entrevistadas a fim de determinar o
estudo a ser elaborado. Os atores sdo as pessoas envolvidas diretamente no levantamento dos
dados para a pesquisa”.

Na observagdo participante “(...) o etndgrafo é o instrumento de coleta de dados”
(BROWN, 1984 apud MAY, 2004, p. 181), posto que [os etndgrafos] “retinem dados pela sua
participac¢do ativa no mundo social” (MAY, 2004, loc cit).

Nesta investigacdo em particular, o pesquisador exerceu o papel que Gold (1969),
apud por May (2004, pp. 182-3), identifica como participante completo. Segundo o referido
autor:

O pesquisador que emprega esse papel tenta engajar-se totalmente nas atividades do grupo ou
organizacdo em investigacdo. O seu papel também é oculto, pois as suas inten¢des ndo sdo

explicitadas. (...). Entre as suas vantagens, argumenta-se que produz informacdo mais precisa e
um entendimento ndo disponivel por outros meios.

Assim, o pesquisador pode ser considerado também ator neste enredo. Como diz
Malinowski (1978, p. 18), “[...] na etnografia, o autor €, a0 mesmo tempo, 0 seu proprio
cronista e o historiador”. Somado a esse papel, hd que se lembrar o fato do pesquisador ser
funciondrio, desde 1976, do Banco do Brasil tendo, portanto, ja assimilado categorias
inconscientes do universo cultural do banco, conhecendo as caracteristicas da empresa, sua
estrutura, instrumentos, politicas, canais de comunicagdo, regras, normas e outros artefatos
materiais e simboélicos. Por esta razdo foi necessdrio fazer valer a orientagdo de DaMatta
(1978, pp. 28-9):

tirar a capa de membro de uma classe e de um grupo social especifico para poder — como
etnélogo — estranhar alguma regra social familiar e assim descobrir (ou recolocar, como fazem

as criancas quando perguntam os “porqués”) o exdtico no que estd petrificado dentro de nds
pela reificacdo e pelos mecanismos de legitimagao.
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Pode-se entender que os atores sdo os funciondrios e os clientes da Agéncia Campo
Grande RJ; os informantes sdo os funciondrios que estdo lotados no atendimento do 2° andar
da Agéncia Campo Grande RJ do Banco do Brasil.

As caracteristicas demogréficas e profissionais dos informantes sdo apresentadas no
Quadro 16:

Quadro 16: Caracteristicas Demograficas e Profissionais dos Informantes

Inf. | Sexo | Idade| Est.civil | Filhos | Natural de| Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Funcao
1 |masc | 38 casado 0 RJ C.Grande Pés-Grad. 7 anos Caixa
2 | masc| 22 | solteiro 0 RJ C.Grande | Sup.incompl.| 10 meses Escriturario
3 | fem.| 42 | solteiro 1 Pard C. Grande 2% grau 20 anos Gerente Expediente
4 | masc| 38 |unidoest| 2 RJ B. Ribeiro | Sup. Incomp. 7 anos Caixa
5| fem | 44 casada 3 RJ C.Grande | Sup.incomp. 19 anos Caixa
6 | masc| 21 solteiro 0 RJ Itaguai Superior la 8m Escriturdrio
7 | fem. | 26 | separada 0 RJ Realengo P6s-Grad. 3ae7 m. Escrituraria
8 | fem.| 33 solteira 0 RJ C. Grande Superior 7 anos Assist. Negocios
9 | fem. | 54 | separada| 3 RJ Sta.Cruz Ens.médio 2526 m Caixa
10 | masc| 56 | solteiro 0 RJ Cpo. Grande | Sup. Incomp.| 1a.e 11m. Escriturario
11 | masc| 33 | casado 1 RJ Mal.Hermes Superior 4 anos Escriturario
12 | masc| 44 casado 2 RJ C. Grande Superior 1ae 10 m. Escriturario
13 | masc| 34 | solteiro 1 RJ C. Grande | Sup.incomp. 4,5 anos Escriturario
14 | masc| 48 casado 3 RJ Jacarepagud | P&s-Grad. 33 anos Gerente de Contas

Os informantes foram numerados aleatoriamente e nao sdo identificados pelo nome ao
longo do texto de modo a preservi-los, sem desvirtuar o contetido dos seus depoimentos.
Formam, tais informantes, um grupo composto por diferentes faixas etdrias, locais de
moradia, grau de escolaridade e trajetdria profissional.

3.2.4 Periodo de Extensao

A observacdo participante foi efetivada no periodo compreendido entre 23 de outubro
de 2006 e 11 de junho de 2007. Nao obedeceu a uma seqii€ncia l6gica, mas, pode-se dizer, foi
bem completa no sentido ter se podido acompanhar os dias de pico (dois primeiros dias tteis
do més, dia 5, dia 10 e final do més) e vale (depois do dia 20 de cada més, principalmente) do
movimento bancdrio. Foram abrangidos, igualmente, meses diferentes do ano: outubro,
janeiro, fevereiro e junho. Somados o tempo de observagdo, tem-se mais de 10 horas em 16
dias de trabalho.

As entrevistas foram tomadas nos dias 29 de junho e 2 e 3 de julho de 2007. Os
funciondrios foram abordados ao final do expediente. Algumas das entrevistas foram
realizadas em 9 minutos, outras duraram quase uma hora. O entrevistado, dependendo da sua
disposi¢do e eloqii€ncia, é quem definia a extensdo da “conversa”.

3.2.5 Analise

A andlise de dados, segundo Yin (2001, p. 131), consiste em ‘“(...) examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou, do contrério, recombinar as evidéncias tendo em vista
proposi¢des iniciais de um estudo”.

A andlise de dados “(...) deve demonstrar [que foram procuradas] tantas evidéncias
quantas se encontravam disponiveis , e [as] interpretacdes devem considerar todas as
evidéncias e ndo deixar nenhuma indefinicao” (Ibid, p. 154). Santos (2005, p. 115) acrescenta

que:
a andlise deve abranger todas as principais interpretagdes concorrentes e se dedicar aos
aspectos mais significativos do estudo. E, por fim, deve se utilizar o conhecimento prévio de
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especialistas, dando preferéncia para andlises semelhantes, discussdes e debates atuais sobre os
topicos do estudo.

No presente estudo, os dados obtidos da observagdo participante e da entrevista semi-
estruturada foram submetidos a anélise de contetido (sem o auxilio de software), seguindo a
rotina indicada por Vergara (2005, pp. 16-7):

Foi definido o tipo de grade para andlise: fechada. Tomaram-se por referéncias as
categorias ja utilizadas por Rocha (1994 ou 1995) e Santos (2005), bem como
outros autores, tais como Freitas (2006), Prates e Barros (2006), Wood Jr. (1995) e
Caldas (2006) no que concerne a cultura organizacional, bem como por Cogan
(1998), no que diz respeito a gestdo da fila;

Procedeu-se a [indmeras] leitura do material selecionado durante a etapa de coleta
de dados;

Definiram-se as unidades de andlise: frases;

Identificaram-se, no material selecionado, os elementos a serem integrados nas
categorias ja preliminarmente (com base na bibliografia estudada) estabelecidas;
Procedeu-se a andlise de conteido, se apoiando, principalmente, em
procedimentos interpretativos;

Resgatou-se o problema que suscitou a investigacio;

Confrontaram-se os resultados obtidos com as teorias que deram suporte a
investigagao;

Formulou-se a conclusao.
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4 CONSIDERACOES SOBRE A AGENCIA BANCARIA

“Se é bom [diria um tedrico desse
nosso patrimonio nacional] entdo tem
que ter filal’ E tome fila...”
(DaMATTA,2005).

Este capitulo visa a apresentar a agéncia bancdria objeto deste estudo, abordando o
cendrio em que estd inserida, bem como as ferramentas utilizadas que orientam a politica de
atendimento da institui¢do financeira ao cliente.

4.1 Cenario Bancario Face a Fila

“Tomar o dinheiro excedente de quem tem e empresta-lo para quem precisa deixou de
ser, ha muitos anos, a principal caracteristica do mercado bancdrio no Brasil” (FORTUNA,
2005, p. 140). A quantidade de servigos prestados pelos bancos atualmente € incontdvel e
gerou, em 2006, mais de 36 bilhdes de transacdes, conforme informagao disponivel no portal
da Febraban. Segundo Cypriano (2005), nenhum sistema financeiro no mundo tem “a mesma
variedade e quantidade de servigos prestados a ndo-clientes” que o brasileiro; afirma, ainda,
que hoje os bancos “sao um dos segmentos da economia com o maior volume de atendimento
a populacdo em geral”.

Para atender tamanha demanda e

objetivando utilizar rapidez no atendimento a seus clientes, melhorar a eficicia da gestdo de
seus servicos e buscando minimizar seus custos, [0os bancos] tém direcionado recursos
crescentes de investimentos para a tecnologia. Este processo gera a reducdo da necessidade da
presenca de pessoas, tornando-as invisiveis nas agéncias do banco do futuro (DESIDERIO e
NEVES, 2004, p. 2).

Dados da Febraban comprovam que os bancos investem pesado em tecnologia da
informagao: em 2005, R$ 17,7 bilhdes; em 2006, R$ 19,6 bilhdes foram desembolsados em
TI. Sdo investimentos que visam primordialmente a tornar cada vez mais virtual o
atendimento bancdrio.

No entanto, paradoxalmente, apesar da criacdo dos mais diversos canais alternativos,

o numero de agéncias bancdrias, simbolo da presenca fisica, também aumenta no Brasil [ver,
abaixo, o Quadro 17] — um movimento oposto ao imaginado ha pouco mais de 20 anos, quando
a automacio bancdria comecou a deslanchar. Na época acreditava-se que com o atendimento
automatizado o relacionamento dos clientes com as instituicdes bancdrias seria por
computador, telefone e correspondéncia. Com a disseminagdo da internet, na década de 90,
mais uma vez, as previsdes apontavam para uma reducio das redes (VIEIRA, 2006, p.18).

Quadro 17 — Nimero de Agéncias Bancarias no Brasil

ANO| 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000

N°. Agéncias | 18.087 | 17.515 | 17.260 | 16.829 | 17.049 | 16.841 | 16.396
Fonte: Febraban, 2007.

Ocorre que com a “bancarizacdo” das camadas menos favorecidas da pirdmide social,
associada ao modelo existente no pais, no qual os bancos funcionam como recebedorias, a
disponibilizag¢do de novos canais e a elevacdo do nimero de agéncias nao tém sido suficientes
para inibir as filas bancarias. Como demonstra o Quadro 18, o nimero de contas correntes
saltou de 63,7 milhdes, em 2000, para 102,6 milhdes, em 2006, 61,07% de aumento; no
mesmo periodo, os clientes com poupanca passaram de 45,8 milhdes para 75,0 milhdes, uma
elevacdo de 63,76%. Também as transagdes com contas de concessiondrias de 4gua, luz,
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telefone, gds, guias de titulos municipais, estaduais e federais, pagamento de FGTS, de
aposentadorias e pensionistas chegaram a 2,6 bilhdes em 2006, um acréscimo de 29,64% em
relacdo ao ano 2000.

Quadro 18 — N°. de Clientes de C/C e Poupanga (em milhdes)

ANOJ 2006 | 2005] 200412003 {2002] 2001 | 2000

Contas Correntes | 102,6] 95,11 90,2 87,0| 77,3 71,5] 63,7

Poupancas 75,0 71,81 67,9|62,4] 58,2| 51,2 ] 45,8
Fonte: Febraban, 2007

Fala-se no mobile banking e no compartilhamento de terminais de auto-atendimento

como uma realidade e prevé-se, conforme Cerqueira César (2006), para o futuro, entre outros:

— reconhecimento e dominio integral de imagens, permitindo a eliminagdo do uso de
documentos bancdrios em papel;

— comunicag¢do natural por imagem e som, permitindo a criagdo de servigos interativos e
viabilizando, de fato, a presenca do banco em qualquer lugar e em qualquer hora junto aos
clientes, ao vivo e a cores;

— reconhecimento e sintese de voz, realidade virtual, processamento de imagens, inteligéncia
e vida artificial e reconhecimento de padrdes;

— a base mundial de computadores sofrerd um crescimento exponencial e praticamente estard
incorporada de forma definitiva na vida e nos objetos dos clientes. E com a capacidade de
processamento de um simples telefone celular ou mesmo de um cartdo sera possivel
viabilizar todos os servigos

— etc

Enquanto este futuro ndo chega, vé-se que o ndmero de transacdes bancérias
realizadas no “caixa humano” (Quadro 19) encontra-se hoje quase estabilizado e com alguma
tendéncia de queda, mas ainda em valor absoluto muitissimo expressivo: 3,7 trilhdes de

transacdes no ano de 2006.
Quadro 19 — Transacdes no Caixa de Agéncia e em Outros Canais no Periodo 2000/2006

Ano | (NUMEROS Transagdes de | Outros | Transacgdes
EM BILHOES) | caixa nas agéncias | canais Totais
2000 (Quantidade 4.027| 15.732 19.759
Part.% 20,4%| 79,6% 100,0
2001 [Quantidade 5.188] 18.256 23.444
Part.% 22,1%| 77,9% 100,0
2002 [Quantidade 4.463| 17.154 21.617
Part.% 20,6%| 79,4% 100,0
2003 [Quantidade 4.451| 21.851 26.302
Part.% 16,9%|( 83,1% 100,0
2004 (Quantidade 3.609| 26.426 30.035
Part.% 12,0%| 88,0% 100,0
2005 [Quantidade 3.719( 31.404 35.123
Part.% 10,6%| 89,4% 100,0
2006 [Quantidade 3.799( 32.881 36.680
Part.% 10,4%| 89,6% 100,0

Fonte: Febraban, 2007
O fato citado no pardgrafo acima, bem como a consideracdo de Desiderio e Neves
(2004, p. 1), no sentido de que a populagdo “desbancarizada” [ou a recentemente
“bancarizada’], as pessoas menos informadas, excluidas da economia digital sdo exatamente
as que mais sofrem no atendimento bancdrio [com as filas], permitem a inferéncia de que o
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assunto fila ainda deverd merecer, por um bom tempo, a preocupacdo dos gestores de
instituicdes financeiras e, por que nao, do meio académico.

4.2 O Banco do Brasil

O Banco do Brasil € o banco mais antigo do Brasil. Em 2008 comemorara 200 anos de
fundacao. E um dos maiores bancos da América Latina com ativos na ordem de R$ 321,8
bilhdes.

Ao longo dos anos, o Banco do Brasil sofreu vérias modificagdes. Num desses
processos, foi instituido um plano de demissdo voluntiria, “que reduziu o quadro funcional
consideravelmente a partir de 1995. Em 1993, o Banco do Brasil contava com,
aproximadamente, 140.000 funciondarios” (Santos, 2005, p.127). Hoje sdo 82.468 empregados
distribuidos por 3,1 mil municipios do pais. Sdo 3.974 agéncias no pais. H4, ainda, cerca 70
funciondrios trabalhando no exterior, onde a institui¢do conta com 41 pontos de atendimento,
entre agéncias, subagéncias, sala de negdcios, escritdrios e subsididrias. “As modifica¢des
implementadas incorporaram quebras de paradigmas consolidados ao longo de décadas de
existéncia, principalmente relacionados a maneira pela qual a organizagdo se relacionava com
seus empregados” (MORAES, 2003, p. 47 apud SANTOS, 2005, p. 127).

4.3 Zona Oeste do Rio-RJ

A chamada Zona Oeste é a regidio com os bairros mais distantes do centro da cidade. E
uma das mais importantes da cidade do Rio de Janeiro, ocupando mais da metade do territdrio
de municipio e conta com mais da metade da populacio residente na cidade.

E composta pelos seguintes bairros: Anil, Bangu, Barra da Tijuca, Barra de Guaratiba,
Camorim, Campo Grande, Campo dos Afonsos, Cidade de Deus, Cosmos, Curicica, Deodoro,
Freguesia, Gardénia Azul, Gericind, Grumari, Guaratiba, Inhoaiba, Itanhangd, Jacarepagua,
Jardim Sulacap, Jod, Magalhaes Bastos, Mallet, Paciéncia, Padre Miguel, Pechincha, Pedra de
Guaratiba, Praca Seca, Realengo, Recreio dos Bandeirantes, Rio das Pedras, Santa Cruz,
Santissimo, Senador Camard, Senador Vasconcelos, Sepetiba, Tanque, Taquara, Vargem
Grande, Vargem Pequena, Vila Militar e Vila Valqueire (Wikipedia.org).

A regido Campo Grande, onde estd localizada a agéncia objeto deste estudo, cobre
uma drea de 46.996 hectares, onde residem 896.856 habitantes, segundo o Censo 2000. Tem o
territério mais extenso € o maior contingente populacional entre as 12 regides do Plano
Estratégico que compdem o Municipio do Rio de Janeiro. Sua densidade bruta de 19,1
habitantes por hectare € uma das menores (Wikipedia.org).

Conforme disponibilizado no Wikipedia.org, a Regido estd classificada como de
médio-alto desenvolvimento humano segundo o Indice de Desenvolvimento Humano-IDH
(0,766), e ocupa a ultima posi¢do quando consideradas as 12 regides do Plano Estratégico, o
que faz dela a regido de menor desenvolvimento humano da cidade. Entre as dimensdes que
compdem o IDH, também apresenta os piores resultados em longevidade (IDH-L=0,708),
educacdo (IDH-E=0,900) e renda (IDH-R=0,690).

4.4 A Agéncia Campo Grande R]J

A Agéncia Campo Grande RJ possui mais de 25 mil contas correntes e ¢ uma das
maiores do Banco do Brasil na cidade do Rio de Janeiro. Sua sala de auto-atendimento é
composta de 28 terminais, sendo 2 de depdsito, 3 de cheque e 23 de saque. Possui duas
baterias de caixas, sendo uma no primeiro andar e outra no segundo pavimento, ambas com 6
guichés.
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Seu quadro é de 66 funciondrios, 5 estagidrios e 4 adolescentes trabalhadores. O
Atendimento aos clientes da agéncia ¢ feito através de 5 médulos distintos, obedecendo ao
modelo de relacionamento da institui¢ao: (1) Médulo MPE/Pessoa Juridica; (2) Mdédulo Alta
Renda (Estilo); (3) Mdédulo Exclusivo; (4) Mdédulo Preferencial; (5) Mdédulo Pessoa Fisica. A
agéncia ndo possui carteira private.

4.5 Modelo de Relacionamento

O Banco do Brasil, com objetivo de padronizar a forma de relacionamento, classifica
em 5 niveis os seus clientes, considerando o seu potencial de negdcios:

a. Nivel de Relacionamento Private: clientes pessoa fisica com volumes de

investimentos acima de R$ 1 milhdo;

b. Nivel de Relacionamento Estilo: clientes pessoa fisica com renda igual ou maior a

R$ 10 mil, investimentos maior ou igual a R$ 50 mil e menor que R$ 1 milhdo;

c. Nivel de Relacionamento Exclusivo: clientes com renda de R$ 4.000,00 a R$

9.999,99;

d. Nivel de Relacionamento Preferencial: clientes com renda de R$ 1.000,00 a R$

3.999,99 ou com volumes de investimentos de R$ 5.000,00 a R$ 49.000,99;

e. Nivel de Relacionamento Pessoa Fisica: ndo-clientes e clientes ndo enquadrados

nos niveis acima.

4.6 GAT - Sistema Gerenciador de Atendimento

O GAT - Gerenciamento do Atendimento é uma ferramenta (software) que, entre
outras coisas, direciona o cliente para o seu ambiente de relacionamento, obedecidos os
critérios do modelo de relacionamento do Banco do Brasil. E composto por um dispensador
de senhas, um painel eletronico de chamada do cliente e tem uma interface com o terminal de
computador do atendente.

Com ele, uma secretdria eletronica de pré-atendimento, estrategicamente colocada no
hall de entrada do sagudo das agéncias, propicia a identificagdo automatizada do cliente,
mediante inser¢do do cartdo ou digitacdo da agéncia e conta. Isso possibilita a preparacdo do
atendente para realizacdo do atendimento integral e o encaminhamento do cliente ao médulo
adequado ao seu atendimento.

4.7 Pesquisa de Satisfacao do Cliente-On Line

Dentre as ferramentas utilizadas pelo Banco do Brasil para apoiar o gerenciamento da
satisfacio do cliente, a Pesquisa de Satisfagdo do Cliente-On Line é uma das mais
importantes.

A Pesquisa de Satisfacdo do Cliente-On line é respondida nos Terminais de Auto-
Atendimento — TAA a cada 200 transacdes. O cliente que usar o terminal na 200 transacio
tem uma tela automaticamente aberta, convidando-o a se manifestar sobre o grau de
satisfacdo com o atendimento. Os votos colhidos sdo apurados através da férmula: NOTA =
MEDIA x 10/3, onde:

MEDIA = (votos muito insatisfeitos x 0) + (votos insatisfeitos x 1) + (votos satisfeitos x 2) + (votos muito satisfeitos x 3)

Total de votos

O Banco do Brasil orienta suas agéncias na busca de notas acima de 8.

A Pesquisa de Satisfacdo do Cliente-On Line disponibilizada, sistematicamente, para
manifestagcdo, pelo Banco do Brasil, aos seus clientes, demonstra que 31,0% — pesquisa de
ambito nacional, abrangendo o periodo compreendido entre 01.01.2007 e 17.06.2007 e um
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total de 86.666 votos — dos clientes insatisfeitos com o banco, o estdo em funcio da espera
pelo atendimento (Figura 5).
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At. Pessoal  At. Automatizado Tempo Solugao
Atendimento Problemas

Figura 5 — Pesquisa On Line - Area de Insatisfagio
Fonte: sistema corporativo do Banco do Brasil

KOTLER (2000, p. 163-73) nos ensina que se o ISC [Indice de Satisfacdo dos
Clientes] da empresa demonstra um grande nimero de clientes insatisfeitos, ela deve tentar
descobrir a razdo para isso, pois, provavelmente, nunca mais vera esses clientes.

A pesquisa citada é reveladora. Justifica este trabalho e confirma que a fila de espera
deve merecer “grande atencio gerencial” (GIANESE e CORREA, 1994, p. 167-8) por parte
dos Bancos e, porque néo, da academia.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

“O tempo é um dos bens mais valiosos
do ser humano, e, no entanto,
desperdica-se considerdvel parcela do
tempo de vida em filas ...” (COGAN,
1998, p. 8).

Esta secdo destina-se a mostrar o que, de forma geral, foi apreendido através da anélise
do discurso do material proveniente (fonte de dados) do didrio de campo da observacio
participante, realizada, pelo autor, no saguio de atendimento da Agéncia Campo Grande RJ
do Banco do Brasil, e das entrevistas semi-estruturadas, aplicadas junto aos atendentes
(escriturdrios e caixas) da mesma agéncia. Para tanto e com o propésito de comunicar melhor
os resultados percebidos, a presente secdo esta subdividida em dois blocos: um, sob a dtica da
gestdo da fila e, outro, da cultura organizacional.

Cabe lembrar que a observacdo participante foi realizada numa agéncia bancéria da
Zona Oeste da cidade do Rio de Janeiro e, como descrito na se¢éo referente a2 metodologia, o
pesquisador em datas diferentes, no periodo compreendido entre 23 de outubro de 2006 e 11
de junho de 2007, assumiu o papel de cliente, vivenciando ou experimentando, na prética, o
desconforto da espera numa fila.

Quanto as entrevistas semi-estruturadas, como ji pormenorizado no capitulo 4, que
trata dos métodos e procedimentos da pesquisa, foram aplicadas aos 14 funciondrios do
atendimento (caixas e atendentes) no dias 29 de junho e 2 e 3 de julho de 2007.

5.1 Gestao da Fila

Sob o prisma da gestdo da fila, (1) a auséncia de distracdes que entretenham o
consumidor, (2) recursos que ndo estdo atendendo aos consumidores a vista e (3) esperas
solitarias estdo entre os achados principais captados no trabalho de campo.

Verificou-se, nas observacdes in loco, que o Banco do Brasil ndo adota a politica de
distrair e entreter os consumidores que aguardam na fila. E notério que os clientes até buscam
distracdes, mas a disponibilidade delas € minima, ou nenhuma, na agéncia objeto do estudo:

Um grupo de clientes espera a hora do atendimento. Quem tem companhia conversa.
Quem tem bebé brinca com ele. Ha clientes que simplesmente ficam observando em
derredor, outros, ainda, falam ao celular. Umas cinco pessoas, que, aparentemente, ndo
se conheciam, brincam com o bebé, ja inquieto. Um senhor, o dltimo a chegar, puxa
conversa com os trés ultimos da fila. Um outro senhor se distrai conferindo
atentamente seu extrato (Didrio de campo, dia 23.10.2006).

As pessoas que aguardam a vez vdo muito ao bebedouro; em 5 minutos, pelo menos 3
pessoas foram beber dgua. Interpreto que esta seja uma forma de se distrair, levantar,
ndo ficar parada. Nao ha distracdes; € tedioso ficar ali parado sem ter o que fazer. Um

senhor trouxe de casa um encarte de supermercado é o 1€, mas as demais pessoas
simplesmente observam o expediente (Didrio de campo, dia 25.01.2007).

... hd ainda uns quatro quadros com propaganda de produtos bancarios; acho que é
pouco (Diario de campo, dia 08.06.2007).

Um dos principios da “psicologia das filas de espera”, de David Maister (1985) apud
por Cogan (1998, p. 13), preceitua que “o tempo nao ocupado parece mais longo do que o
tempo ocupado; se na fila seu tempo estd sendo preenchido com alguma ocupacio, o
consumidor presta menos atengdo a espera propriamente dita”.

Katz, Larson e Larson (1991) apud por Cogan (1998, p. 35) prescrevem:
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Instale distragdes que entretenham e envolvam fisicamente o consumidor. Mantenha um
conteido alegre. Musica instrumental ou piano ao vivo pode criar uma atmosfera mais
agraddvel. Se o conteddo da distracdo for leve, agraddvel e engajador, os consumidores
permanecerdo interessados e entretidos por muitas visitas.

A literatura demonstra que hd indmeros exemplos de distragdes que sdo utilizadas
tentando atenuar a sensacdo de espera dos clientes: a musica e as revistas em consultdrios
médicos e dentdrios; os bares nos saldes de espera dos restaurantes; display eletronico de
noticias no sagudo do atendimento do caixa; abrigos dotados de assentos para a espera de
Onibus ou trem na estacdo; clientes de cassino que esperam na fila para um show e t€ém no
corredor de entrada maquinas caca-niqueis; etc (GIANESI e CORREA, 1994, p- 168;
LOVELOCK e WRIGHT, 2003, p. 375).

Em muitos momentos, percebe-se que recursos que ndo estdo atendendo aos
consumidores ficam a vista. Trés destes momentos estdo registrados no didrio de campo e
transcritos abaixo:

Ha um funciondrio numa mesa que néo atende; parece que fica resolvendo outra coisa
mais importante que a fila (Didrio de campo, dia 23.01.2007).

Ela [uma senhora] diz que “tem uma quantidade minima de caixas” (eu observo e vejo
que, dos seis guichés disponiveis, cinco estdo ocupados; ...) (Didrio de campo, dia
05.02.2007).

Nem todas as mesas do atendimento estdo ocupadas por funciondrios (Didrio de
campo, dia 04.06.207).

Katz, Larson e Larson (1991) citados por Cogan (1998, pp. 36-7) sugerem que devem
ser mantidos fora da vista do consumidor os recursos que ndo estdo atendendo porque,
segundo tais autores, os consumidores ndo se incomodam de esperar muito se os atendentes
demonstram estar trabalhando tdo duro quanto possam, mas tendem a ficar irritados quando
véem diversos guichés/mesas sem funciondrios ou atendentes insuficientes. Os citados
tedricos recomendam (KATZ, LARSON e LARSON (1991) apud COGAN (1998, p. 37)):

(i) Manter funcionarios ociosos fora da vista.

(i) Conduzir atividades que ndo envolvam interagdes com clientes fora da vista dos
consumidores.

(iii) Manter capacidade fisica ndo utilizada fora da vista.

Salta aos olhos a ocorréncia do dia 05 de fevereiro de 2007 acima transcrita. Numa
bateria de caixas com seis guichés, cinco deles estavam ocupados. O unico guiché€ nio
ocupado passou a cliente a percep¢do de que havia “uma quantidade minima de caixas”.

O terceiro resultado obtido da pesquisa, sob o ponto da vista da gestdo da fila, refere-
se a disposicdo das poltronas de espera no Atendimento de Pessoa Fisica na forma de
auditorio que ndo propicia a conversa entre os que esperam. S3o 12 ou 13 longarinas com trés
poltronas cada, as quais ficam enfileiradas ao lado da plataforma de atendimento. A Figura 6,
abaixo, mostra a organizacdo do ambiente de espera na Agéncia Campo Grande RJ e registra
de forma mais eloqiiente que as palavras o fendmeno citado. Os clientes ficam de costas para
0s outros em grupos de trés.
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Figura 6 - Foto do Sagudo de Atendimento da Ag. Campo Grande RJ (Autor, ago. 2006)

Um outro principio da “psicologia das filas de espera” de Maister (1985 apud
COGAN, 1998, p.13) estabelece que:

Esperas solitdrias (desacompanhadas) parecem mais longas do que esperas em grupo; a espera
quando a pessoa estd sozinha na fila parece mais longa do que quando estd em grupo. A
comunicagdo pode ser bem utilizada para fazer com que os clientes conversem uns com 0s
outros

Cabe resgatar, por fim, que os autores pesquisados para esta dissertacdo sustentam que
a sensacdo de espera € mais importante na percepcao do cliente sobre o servigco que o tempo
real gasto esperando. Para eles, os gestores obrigados a conviver com filas em seu sistema de
servigos, devem trabalhar para atenuar a sensacdo de espera dos clientes.

5.2 Cultura Organizacional

Sob a dtica da cultura organizacional, a pesquisa revelou alguns tracos culturais
percebidos no Banco do Brasil que podem guardar alguma relacido com a fila: (1) estresse, (2)
espirito individualista, (3) impunidade, (4) culto ao “estrangeiro” e (5) apego a norma.

Percebe-se que o estresse estd presente nos discursos dos funciondrios da Agéncia
Campo Grande RJ do Banco do Brasil:

Informante 1 “Estresse e problemas (fisicos e emocionais) advindos do ritmo de
trabalho sao comuns. (...)”.

Informante 5 “Estresse, problemas de satide (LER etc)”.

Informante 6 | “Maior parte dos funcionarios estressados”.

Informante 8 “Com o passar do tempo e o desgaste sofrido pelo excesso de trabalho

no inicio de cada més, os funciondrios acabam por ter que ‘relaxar’
para ndo sofrerem de estresse”.

Informante 11 | “De uma maneira geral, o sistema nervoso € o que mais sofre com as
filas”.

53



Os trabalhos de Palacios, Duarte e Camara (2002) e de Merlo e Barbarini (2002),
citados da Fundamentacdo Tedrica, embora restritos ao sofrimento (psiquico) dos caixas
bancdrios, sugerem que estresse ndo ¢ um trago especifico dos funciondrios do Banco do
Brasil, mas comum aos bancarios.

O espirito individualista estd presente no que, pela forma como foi dito, pode se
considerar um desabafo de um dos informantes.

Informante 14 | “... uma caracteristica muito comum, embora pouco explicita ou
admitida, é a preocupagdo exclusiva com o seu problema ou com o de
sua equipe, esquecendo-se que o Banco € um todo e os problemas dos
outros se refletem nos seus e vice-versa’.

Cabe notar que o informante € Gerente de Contas, responsdavel pelo setor de
atendimento de Pessoas Fisicas da agéncia objeto do estudo, tendo 33 anos de empresa.
Portanto, deve saber muito bem do que esta falando.

Tal espirito individualista, registrado no trabalho de Wood Jr. et al (1995) como um
traco cultural brasileiro que influencia nas empresas nacionais, tem, certamente, repercussao
na gestdo da fila. Nas observagdes feitas pelo autor desta dissertagdo, em algumas ocasides,
verificou-se um setor sem demanda de clientes, enquanto outro estava lotado, sem que
houvesse uma ag¢fo de “socorro” por parte do setor mais tranqiiilo.

A [falsa] percepcdo de impunidade dos funciondrios do Banco do Brasil, face os da
concorréncia, resulta numa espécie de acomodacao por parte de alguns clientes, no sentido de
ndo levar adiante suas reclamacoes:

“Nao adianta reclamar; ndo d4 em nada; esse banco é publico!” (exclamacdao de um
cliente que aguardava o atendimento no dia 01.02.2007)

“Tem uma quantidade minima de caixas”[...]; “se é num banco particular, vocé grita e
eles te ouvem; aqui, riem da sua cara”. (comentdrio de uma senhora com a pessoa que
estd ao seu lado no expediente do dia 05.02.207)

O tracgo cultural brasileiro da impunidade € destacado, na literatura aqui pesquisada,
por Prates e Barros (2006), quando lembram da apatia gerada por tal situacdo, que deixa “o
brasileiro cada vez mais espectador” (PRATES e BARROS, 2006, p. 64).

Em alguns momentos das entrevistas ficou muito claro um traco presente na cultura do
Banco do Brasil: o culto ao “estrangeiro” (qualquer referencial externo a empresa, nao
necessariamente de fora do pais). Eis algumas falas pingadas, onde as solug¢des “de fora” sdo
melhores:

Informante 1 No banco “I” (por exemplo) “o nimero de caixas atendendo é maior e
¢ utilizado um controle do tempo médio de espera”.

Informante 4 | A espera € menor nos outros bancos “porque t€ém um ndmero maior
de caixas”.

Informante 5 A espera é menor nos outros bancos “porque t€m mais caixas e, ao
que me parece, as contas chegam calculadas (quando em atraso) no
caixa’.

Informante 6 | “Sistema mais complexo do Banco do Brasil (necesséria presenga do
Gerente para diversas operagdes); maior nimero de agéncias do
banco ‘I’ em algumas regides (Campo Grande e Itaguai, por
exemplo); pressdo por produtividade sofrida pelos caixas do banco
T,

Informante 7 “O caixa do banco ‘I’ € um sistema de autenticacdo mecénico. O que
funciona muito mais rdpido que o nosso, onde existe a espera de
impressdo do comprovante de pagamento. Fato que exige organizacdo
do operador; perde-se tempo grampeando o cupom de pagamento em
cada titulo pago. (...)".
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Informante 8 “Pela informagdo que me chega, ha virios caixas numa mesma bateria

2

Informante 10 | “(...). Acho que € a parte burocritica mesmo. O Banco do Brasil é
muito mais documentagdo, papel e tal. Burocracia neste sentido
mesmo, da formalizag@o de tudo. Aqui tem que ser tudo formalizado.
L4 as coisas sdo mais abertas, sdo mais ... ndo precisam ter tanta
formalizacgdo. (...)”

Informante 12 | “Algumas agéncias do banco ‘I’ sim, outras, ndo. 1°) o sistema
informatizado parece ser melhor; 2°) triagem na fila; 3°) um nimero
razoavel de caixas”.

Na literatura, € Caldas (2006, pp. 73-93), no artigo “Santo de Casa Nao Faz Milagre”,
quem expressa que este traco é “tdo fortemente arraigado e recorrente no cardter nacional
brasileiro”, que ‘“‘se faz sentir — em maior ou menor medida — em todas as organiza¢des no
Brasil, independentemente de origem nacional...”(CALDAS, 2006, p. 86).

A formalizag@o, normatizag¢do sdo tracos apreendidos na cultura do Banco do Brasil,
que, certamente, tém influéncia na gestdo da fila. Ndo se quer pregar aqui a inobservancia das
normas da empresa, mas 0s excessos que ocasionam situagdes insoélitas e geradoras de
insatisfacdo no cliente. Nas falas dos informantes abaixo este traco caracteristico estd

presente:

Informante 10 | “O Banco do Brasil é muito mais documentagdo, papel e tal.
Burocracia neste sentido mesmo, na formalizacdo de tudo. Aqui tem
que ser tudo formalizado. La [na concorréncia] as coisas sdo mais
abertas, sdo mais ... ndo precisam ter tanta formalizagdo. (...)”

“(...). Todos procuram ter um compromisso maior com o que estd
estabelecido, com o que é normatizado. (...)”

Informante 13 | “... muitas das vezes eu noto por parte de alguns colegas, nao sdo
todos, uma certa falta de bom senso em algumas situacdes que
poderiam ser resolvidas com uma flexibilidade ... Ah, seu
atendimento nio aqui em baixo [neste setor é no setor do segundo

andar], a senhora nio pode subir escada ...;

Santos (2005, pp. 150-4) menciona que o livro de instru¢gdes circulares da institui¢ao
“ocupa” um lugar de destaque na cultura organizacional. Numa das observagdes de campo
relatadas por Santos (2005, p. 153), um caixa-executivo “estava se negando a receber um
documento sem o codigo de barra impresso, pois gostaria que fosse confirmado por seu
superior que as regras da instituicdo determinam que ele tenha que receber documento sem
codigo de barra. Embora fosse possivel a digitacdo dos nimeros correspondentes ao codigo de
barras, 0 caixa-executivo exigiu que isto estivesse previsto nas normas’.
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6 CONSIDERACOES E CONCLUSOES

Pode ser que no futuro o “novo”
consumidor ndo utilize mais as
agéncias bancdrias tradicionais e,
portanto, o assunto fila de espera nos
bancos deixe de merecer atengdo.
Enquanto isso... (o autor).

Esta dissertagc@o procurou trazer a tona a questio da fila de espera nos bancos a luz da
cultura organizacional. Propds-se a verificar se hd aplicacdo, na prética cotidiana, da teoria
existente sobre a gestdo da percepcdo do cliente na fila de espera. Buscou, ainda, identificar e
analisar a légica da cultura organizacional das pessoas que militam no atendimento diario dos
usudrios de servigo bancario.

Partiu-se da suposicdo de que a dindmica sociocultural da organizagdo tem influéncia
na gestdo das percepcdes nas filas de espera. Sup0s-se, ainda, que os bancos nio disseminam
entre os seus funciondrios da linha de frente o conhecimento tedrico existente sobre a gestdao
da fila, preferindo investir em TL.

Pode-se constatar, a partir do trabalho de campo, que a cultura organizacional
influencia claramente na gestdo das percepc¢des nas filas de espera de uma agéncia bancéria.
Como demonstrado no capitulo “Resultados e Discussdo”, tracos culturais como apego a
norma, culto ao “estrangeiro”, impunidade, espirito individualista e estresse t€ém relacio direta
com a fila.

Ficou evidente que ndo existe na cultura do banco uma preocupacdo com a gestio das
percepcdes dos que esperam na fila. E verdade que hé agdes institucionais para que o cliente
saia da fila do caixa humano. Exemplo dessas acdes é a disponibilizacdo de servicos como
pagamento de contas na internet, na central telefonica de atendimento, débito programado etc.
H4, também, o “caixa rdpido”, que utiliza um raciocinio que ja € usado nos supermercados;
clientes com poucos papéis/transagdes sdo atendidos no “caixa rdpido”; os usudrios com mais
de trés papéis entram na fila do “caixa convencional”. Qutra solugf@o corporativa adotada é o
que chamam de GAT - Gerenciador do Atendimento, que permite que os clientes que se
dirigem ao atendimento utilizem uma senha eletronica e aguardem a chamada sentados. Sem
davida, estas sdo acdes que amenizam o problema da espera. Mas ndo se percebeu, ao longo
da pesquisa, a utilizagdo de principios antigos como a “psicologia das fila de espera”, de
Maister, que atua mais diretamente na percepcao. O emprego de distragdes que entretenham o
consumidor, por exemplo, ¢ uma recomendacdo encontrada na teoria, de facil implantacdo e
de custo relativamente baixo para uma institui¢@o financeira.

Verificou-se uma quase completa ignorancia, por parte dos atendentes, dos
conhecimentos existentes acerca da gestdo das percep¢Oes nas filas. As respostas a questdo 7
do roteiro da entrevista, que consultava sobre a leitura, por conta propria ou por orientagdo do
Banco, de algum texto sobre gestdo de fila, foram todas negativas. Um tnico informante (o 6)
disse um sim, sem muita convic¢ao, citando um curso interno, direcionado aos que trabalham
no atendimento, chamado “Gente que Atende Gente” 5. Outro informante (o 10) também
menciona este treinamento (“Gente que Atende Gente”), mas faz ressalvas:

> GENTE QUE ATENDE GENTE € um curso presencial de 12 horas (dois dias de 6 horas), desenvolvido pela
Universidade Corporativa Banco do Brasil que tem por publico-alvo prioritariamente funciondrios do Segmento
Bésico Operacional das Agéncias (Caixas e Escriturdrios) e Assistentes de Negdcios. Seu contetido programatico
prevé: “Aspectos Comportamentais e de Marketing no Atendimento; A Percepcdo do Cliente do Banco do
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(...) Até no Curso Gente que Atende Gente sdo coisas meio filosdficas, que ndo se aplicam a
realidade. A gente vé assim algo com um pouco de uma utopia. O Banco ndo tem essa
dimensdo do atendimento de como ficam algumas agéncia. Talvez em vdrios pontos tem
aquela questdo organizadinha como aparecia na nossa vida interna, mas aqui na nossa
agéncia ndo vejo nenhuma orientacdo do Banco para diminuir isso. A gente comeca tomar
iniciativa mesmo de imprimir folheto, panfleto para encaminhar a pessoa para a central de
atendimento, cadastrar a senha de telefone direto. Um trabalho massificado nisso. Mas no
Banco nunca vi nada bem enfdtico sobre isso,... (Informante 10);

Outros informantes (o 5 e o 14, por exemplo) ndo viram relagdo entre a teoria e o dia-
a-dia:

Os cursos do Banco do Brasil, quanto ao atendimento, sdo o oposto do que podemos oferecer
na prdtica (Informante 5);

Sim, jd li. O Banco jd deu algumas orientacdes sobre o assunto, porém, na maiorias das
vezes, ndo adequadas a realidade do que é vivido nas agéncias (Informante 14);

Se os atendentes tivessem recebido um minimo de conhecimento sobre a “teoria” das
gestdo das percepgdes na filas, dificilmente ocorreria o que foi relatado no diario de campo do
dia 26 de janeiro de 2007: “(...). Neste exato momento conto quatro funciondrios em pé
proximos a impressora e ao gerente; eles estdo muito trangiiilos. Ndo demonstram a menor
preocupacdo em dar rapidez ao atendimento”. Segundo Katz, Larson e Larson apud por
Cogan (1998, p. 36) “muitos consumidores comentam que ndo se incomodam de esperar
muito se os caixas parecessem estar trabalhando tdo duro quanto possam”.

E importante também registrar que a pesquisa nio deixou marcada nos seus resultados
a questdo da dualidade, tdo exaustivamente enfatizada no trabalho de Rocha [1994 ou 1995].
Cabe esclarecer que, embora nao marcada, a dualidade ainda se faz presente nos dias de hoje
na percep¢do dos clientes, conforme se depreende na transcricdo da entrevista do informante
2:

Eles acham que a gente é funciondrio publico. Grande parte |acha] que a gente faz corpo
mole e tal. Muita gente ndo tem esse entendimento, acha que a gente é dedicado e tal, mas hd
muitas pessoas que encaram o funciondrio do Banco como funciondrio piiblico, que faz corpo
mole, tem corporativismo, mas tem mudado isso;

(...)
Acho que tem preconceito com o Banco, por entender que é uma empresa piiblica. Tem todo
aquele senso comum de que a empresa publica ndo funciona. Criado por n motivos e muita
gente ndo entende, a maior parte da populacdo ndo entende o problema da economia, qual a
posicdo do Banco hoje; que tem que disputar mercado, que a tentativa é se igualar aos outros
bancos do mercado; mas a maioria, por conta de desinformacdo mesmo, jd vem com esse
preconceito de que o Banco é uma empresa publica e ai muitas vezes nem avalia se é melhor
ou pior do que outros lugares, mas jd tem esse tipo de determindncia, de que é ruim por ser
uma empresa puiblica, um preconceito vinculado durante anos. E dificil também de uma hora
para outra vocé modificar isso;

A Pesquisa on Line citada no capitulo 3 demonstrou, mas foi na vivéncia do trabalho
etnogréfico que ficou bem caracterizado que a espera na fila é fator de grande insatisfagdo por
parte dos clientes.

Este trabalho, ao estudar a gestdo da fila, cultura organizacional e tecer consideracdes
sobre a realidade do Banco do Brasil, redundou por compilar inimeras informagdes dispersas
sobre o assunto, atingindo, assim, um dos seus objetivos especificos.

Brasil; Padroes de Atendimento do Banco do Brasil; Questdes Legais do Atendimento Bancério; Estudos de
Casos (Bacen e BB-Responde); Funcionalidades do Aplicativo BB-Responde; Propdsitos de Aprimoramento de
Competéncias para o Atendimento de Exceléncia” (Livro de Instru¢cdes Codificadas do Banco do Brasil).
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Como sugestdo, além da revisdo para reducdo dos tempos de todos os processo que
envolvem o atendimento de pessoas no ambiente bancdrio, a idéia disseminada pelos
estudiosos de se instalar “distracdes que entretenham e envolvam fisicamente o consumidor”
parece a mais urgente. Para os clientes da Agéncia Campo Grande RJ até o bebedouro, por
absoluta falta de opcao, servia para preencher o tempo dos que esperavam, como esta relatado
em mais de uma ocasifo no Didrio de Campo. E curioso considerar, nio como sugestoes, mas
como registros de casos especiais e até insolitos que tiraram o cliente da “fila” do banco. O
primeiro, ocorreu em 2003, no auge da chamada epidemia asidtica. O banco Hongkong &
Shangai, ligado ao grupo HSBC, identificou um aumento de cerca de 40% nas operagdes de
internet banking. E que, com medo de serem contaminados com o virus da pneumonia em
filas dos bancos, os clientes passaram a executar suas operagdes financeiras a distancia (O
Globo, 1 de maio de 2003). O segundo caso especial foi constatado em 2004, na greve dos
bancérios. Na coluna Cartas dos Leitores d’O Globo, de 24 de setembro daquele ano, o leitor
Luiz Salvador escreveu: “Os bancdarios grevistas estdo empurrando a populacdo para uso da
informadtica, que substitui milhares de postos de trabalho. Gracas a greve passei a usar mais os
caixas automdticos e a internet. Para mim, ndo tem volta, pois € muito facil e bem mais
cdmodo. Sem filas, sem mau humor e até sem sair de casa. (...)”.

Cabe, por fim, ressaltar, que hd agdes priticas que podem ser adotadas, como por
exemplo, a disseminag@o do conhecimento disponivel sobre a gestdo das percepcoes nas filas,
que culminam em resultados rdpidos. Mas, por outro lado, é forcoso lembrar que qualquer
esfor¢o relacionado a mudanga na cultura organizacional demanda um tempo razoavelmente
grande de resposta.

Virias foram as lacunas abertas durante o estudo, as quais podem ser cobertas por
outros estudos. Abaixo sdo sugeridos alguns pontos para futuras pesquisas:

a. repetir o trabalho etnografico em outras institui¢des financeiras para confirmar se
nelas também ha e como se da a influéncia da cultura organizacional na gestao da
fila;

b. Identificar o(s) mecanismo(s) de distracio que melhor se adequa(m) ao cliente
bancario;

c. Pesquisar modelo de segmentacdo que enquadre os clientes brasileiros por
tolerancia ao tempo de espera. Segundo Katz, Larson e Larson apud Cogan (1998,
p- 37) ha trés grupos de consumidores: “espectadores” (‘“‘adoram observar as
pessoas e os eventos do recinto”), “impacientes” (“‘consideram a espera na fila
como a atividade mais enfadonha do mundo”) e “neutros” (“como o nome indica,
estdo numa posi¢do intermedidria entre os outros dois”). Talvez seja possivel, a
partir desta segmentagdo, fazer uma comunicacdo mais apropriada junto a esses
clientes, no que diz respeito as opg¢des de utilizacdo dos servigos bancarios. Assim,
por exemplo, para aqueles clientes identificados como “impacientes”, poderia ser
desenvolvido um trabalho educativo, disseminando os dias de vale, as op¢des da
central de atendimento telefonico e internet etc. Poderia, também, ser estudada a
possibilidade de se ampliar os limites de saques nos terminais de auto-atendimento
para esses clientes.

Finalmente, é importante sublinhar, que € licito supor que, por mais rigorosos que
sejam os métodos e procedimentos utilizados, essas conclusdes apresentam as limitagdes
metodoldgicas préprias dos estudos de cunho etnogrifico e ndo podem ser, por conseguinte,
generalizadas.
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APENDICE A - Diirio de Campo

As anotacdes que se seguem sdo a transcricdo do didrio do pesquisador e foram
efetuadas a partir de observacdes realizadas no sagudo de atendimento da Agéncia Campo
Grande RJ do Banco do Brasil, localizado no 2° andar do prédio.

O local onde foram realizadas as observagdes é um espago amplo composto por
diversas longarinas com 3 poltronas cada, as quais ficam enfileiradas ao lado da plataforma de
atendimento formando um angulo de 90° com a plataforma citada. (vide foto na Figura 6
abaixo). A frente, um pouco a esquerda, das poltronas, encontra-se o guiché de caixas.

WhRVRR R

Figura 6 — Foto do Sagudo de Atendimento da Ag. Campo Grande RJ. Fonte: autor.

Na entrada principal, localizada no térreo, hd um totem dispensador eletronico de
senha. Os clientes, ao indicarem, no terminal dispensador de senha, o nimero da sua conta ou
a sua condi¢do de ndo correntista do Banco do Brasil recebem uma senha numerada, que
informa o local do seu atendimento. Os clientes indicados para o segundo pavimento vém
para o sagudo da foto.

Normalmente, chego como um cliente normal. Pego a senha e subo para esperar o
atendimento. Abaixo, os registros do didrio:

= Dia 23 de outubro de 2006. Sdo 15h30min de um expediente bem tranqiiilo, sem grande
movimento de clientes. Estou na fila do caixa. Um grupo de clientes espera a hora do
atendimento. Quem tem companhia conversa. Quem tem bebé& brinca com o bebé. Ha clientes
que simplesmente ficam observando em derredor. Outros, ainda, falam ao celular. Umas cinco
pessoas, que, aparentemente, ndo se conheciam, brincam com o bebg, ja inquieto. Um senhor,
o dltimo a chegar, puxa conversa com os trés ultimos da fila. Um outro senhor se distrai
conferido atentamente seu extrato de conta. Os caixas trabalham sérios, concentrados no que
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estdo fazendo. Alguns dos que esperam tém na mao apenas uma conta de telefone para pagar.
Percebo que um dos clientes estd procurando alguma coisa para ler nas proximidades da fila;
nao ha muita coisa; ele 1€ a tabela de tarifas do Banco, que estd afixada num porta-cartaz junto
a fila e depois pega um folder no porta-folder, também disponivel préximo a fila. Um senhor
idoso, passa a dobrar os joelhos, demonstrando cansago; ja estd naquela fila, em pé, ha uns 20
minutos. Trés criancas pequenas brincam pelo saldo, fazendo barulho. E interessante perceber
um certo clima fraterno na fila: quase todos conversam, parecendo até que se conhecem. Uma
mae vai para as cadeiras e amamenta seu bebé. O Banco ja fechou e hi, ainda,
aproximadamente 20 pessoas na fila. Agora, estdo todos muito quietos. Os Caixas continuam
sérios e concentrados nas suas tarefas. Algumas pessoas, mesmo depois da longa espera estio
sorrindo, sem aparentar contrariedade. Muitos, curiosamente, estdo de bracos cruzados. Mais
uma senhora encontra um folder na bancada e se distrai lendo. Uma moca faz o mesmo, da
uma rapida passada de olhos no material e devolve em seguida, parecendo nio se interessar
muito pelo conteddo. Qualquer comentdrio que se faga é motivo para comegar uma conversa.
Saio da fila as 16h30min.

= Dia 23 de janeiro de 2007. S0 15h20min. Estou na fila do atendimento. Conto 22 pessoas
sentadas, esperando. Minha senha tem o numero 577. Neste momento estdo atendendo a
senha 567 e ha quatro funciondrios fazendo o atendimento nas mesas e outros dois em pé,
resolvendo alguma coisa com o gerente. Os cliente ndo t€m com o que se distrair. O saldo é
amplo. H4 dois displays com a senha. Algo confuso; por que 2?. Ndo ha qualquer mensagem
nesses displays que possam servir de distragdo para os clientes. Percebo que uma pessoa
desiste. H4 muita conversa. O atendimento nao flui. As pessoas nao entendem porque tanta
demora. H4, agora, seis funciondrios conversando em pé em frente a impressora; um cliente se
levanta e pergunta, préximo a mesa, por que ndo estavam atendendo. Passa um tempo e, outra
vez, percebe-se trés atendentes em pé. Mais uma pessoa desiste de esperar. Sdo 15h37min. A
toda hora um atendente se levanta para fazer alguma pergunta ao gerente. H4 um funcionério
numa mesa que nao atende; parece que fica resolvendo outra coisa mais importante que a fila.
Sdo 15h54min quando chega mais uma pessoa que comenta: “vou sair daqui a 6 horas. Ah
ndo. Agora eles correm”. Uma outra pessoa da fila me pediu a caneta emprestada para “ja ir
adiantando”. Fico observando um casal que chega, a mulher gravida; ela resiste um pouco
quanto a ficar ou nio na espera; vdo ao bebedouro do lado oposto ao atendimento e, de 14,
ficam olhando o andamento; pensam e decidem sentar. Os funcionarios, quando concluem um
atendimento, ndo chamam imediatamente outro cliente; param um pouco; ndo entendo bem
por que. Um dos atendentes € muito solicito; quando chama os clientes, os recebe de forma
muito elegante, cumprimentando-os de pé quando chegam. Apenas este funcionario faz isso.
Saio as 16h da fila. Quase ndo andou.

= Dia 24 de janeiro de 2007. Sdo 15h15min. H4 poucas pessoas na Agé€ncia: umas nove,
aguardando no setor de atendimento e oito no caixa. Hoje reina um completo siléncio. Neste
momento uma senha € chamada; o cliente senta-se na mesa correspondente s6 que o
funciondrio, ao invés de cumprimenta-lo e dar atendimento, levanta-se e vai em dire¢do a uma
outra mesa e, em seguida, para o guiché de caixa; enquanto isso a senhora que ja aguardava
algum tempo na fila para ter o seu atendimento continuava guardando na mesa, ja que agora é
a sua vez. Observo que, em outra mesa, a 4, o atendimento a trés pessoas que estdo juntas é
feito em pé porque sé ha duas cadeiras disponiveis para o atendimento. Quando cheguei, as
15h15min estavam atendendo a senha de n°. 626. Saio as 15h40min e a senha que estd sendo
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atendida € a de n°. 630. Ou seja, apenas 4 atendimentos em 25 minutos. Parece-me muito
pouco.

= Dia 25 de janeiro de 2007. Sao 15h25min. No pré-atendimento, que ¢é feito no primeiro
andar, na entrada da Agéncia, pego a senha 598. Chego ao 2°. andar, no setor do atendimento,
e observo que a ultima senha chamada foi a de nimero 573; portanto, hd 25 pessoas
esperando na minha frente. Percebo que todos estranham que a senha chamada é a 575,
pulando a 574; por que serd? Nao ha qualquer explicacdo. As pessoas que aguardam a vez vao
muito ao bebedouro; em 5 minutos, pelo menos 3 pessoas foram beber dgua. Interpreto que
esta seja uma forma de se distrair, levantar, ndo ficar parada. N@o ha distracdes; é tedioso ficar
ali parado sem ter o que fazer. Um senhor trouxe de casa um encarte de supermercado € o &,
mas as demais pessoas simplesmente observam o expediente. Sdo 15h30min quando chamam
a senha 576; o grupo que espera estd calado. Nao vejo, neste momento, ninguém conversando.
O bebedouro € realmente uma distracdo; muita gente o utiliza. J4 que o atendimento é tdo
moroso, 0 Banco deveria fazer alguma coisa para tornar essa espera menos enfadonha.
Eventualmente, uma pessoa faz, aqui e acold, um comentario com a do lado. Os atendentes
andam muito; toda hora saem para um setor interno. Saio as 16 horas e ainda deixo muita
gente na fila.

= Dia 26 de janeiro de 2007. Sao 15h38min. Estou com a senha 604. A dltima senha em
atendimento é a de nimero 584; h4, portanto, 20 pessoas na minha frente. As pessoas estio
muito tranqiiilas. No caixa ndo tem espera neste momento. As 15h42min horas chamam 2
senhas seguidas; ninguém aparece; significa que tem gente abandonando, cansada de esperar.
Neste exato momento conto quatro funciondrios em pé préximos a impressora € ao gerente;
eles estdo muito tranqiiilos. Nao demonstram a menor preocupacdo em dar rapidez ao
atendimento. S8o 15h51min e chamaram muito poucas pessoas até agora; talvez 2 ou 3. Sdo
15h51min ainda (o tempo parece que ndo anda) e ocorre um pique de luz, mas parece que
voltou ao normal. O display que chama as senhas agora estd apagado e ha um principio de
confusdo. Chama-me a atencdo uma senhora, sentada a minha frente, que balanga
compulsivamente a perna, demonstrando muita impaciéncia. As criangas, por sua vez, nao
agiientam ficar paradas, estdo muito inquietas. Aparentemente, o atendimento, desde o pique
de luz, continua parado. As pessoas ainda estdo calmas. Algumas se levantam e vdo beber
dgua. Sao 16 horas e o display da senha ainda ndo voltou e, entdo, os funciondrios comecam
chamar gritando o nimero da vez. Interessante que, agora, depois das 16 horas, chamaram
uma cinco pessoas de uma vez. Até quem ndo estava atendendo comegou a atender. A senha
601 é chamada as 16h12min. Saio sem ser atendido.

= Dia 29 de janeiro de 2007. Sdo 15h30min. Senha indicada no painel: 513; minha senha:
640. Quatro pessoas esperam no caixa. O bebedouro é realmente muito utilizado. Um detalhe
interessante, que me passou despercebido nos outros dias, € que das aproximadamente 15
pessoas que aguardam o atendimento, apenas trés delas sdo sexo masculino. Chegou um
senhor, vendedor de bombom; escuto falar em uva e coco; recebe a atencdo de muita gente;
bem que podia ser brinde do Banco, mas é cobrado R$ 1,00 pelo ambulante. Uma senhora
demonstrando muita impaciéncia com a espera, estd em pé, andando de uma lado para o
outro... até que se senta. Algumas pessoas saem e retornam depois, reclamando que ainda nao
chegou a sua vez. Ndo tem lixeira no ambiente para os clientes. As pessoas jogam papel no
chio. Comentdrio feito por uma senhora que estd sentada a minha frente: “muito lerdo para

72



atender no Banco do Brasil; toda hora um vai ao banheiro e volta quando bem entende...”.
Ainda ha gente esperando, mas um funciondrio fez o seu udltimo atendimento e parou,
arrumou suas coisas e foi embora; deu a hora dele sair, ele saiu. Percebe-se uma demora entre
a saida de um cliente e a chamada de um préximo. As 16h10min chamam a senha 635.

= Dia 31 de janeiro de 2007. S0 15h15min. O movimento hoje estd bem maior. Tem,
inclusive, gente em pé. Normalmente todos esperam sentados. Minha senha hoje é 682 e o
display indica que o ultimo atendimento estd na senha 632. Os clientes aguardam
pacientemente. Um pessoa comentou que “cada atendimento leva 2 horas”. Os que ficam de
pé, demonstram mais impaciéncia do que os que ficam sentados. H4, ainda, alguns lugares
disponiveis nas cadeiras. Trés criangas brincam na fila e, de certa forma, distraem as pessoas
que estdo no caixa esperando, principalmente as que esperam na bateria de caixas. Uma
senhora conta que, numa ocasido, “esperou e o sistema caiu; é um banco do governo”. Um
cliente quer ser atendido por uma funciondria especifica, mas nio sabe se ela estd. Levantou e
foi perguntar a um vigilante. “Vai sair daqui as 6 horas”. Sdo 16 horas em ponto. Escuto
alguém falar: “tem que pegar uma senha, almogar, jantar e depois voltar para ser atendido;
estou desde o dia 20 para ...”. Algumas pessoas discutem sobre o processo de pegar a senha:
“te pediram o cartdo”? Duas dessas pessoas disseram que sim e uma disse que ndo. Saio as
16h10min.

= Dia 1 de fevereiro de 2007. Sdo 15h25min. Sento numa das cadeiras e fico ouvindo a
conversa das senhoras que estdo sentadas a minha frente: “esta € a pior agéncia; 14 na Barra
ndo € assim; ndo adianta vir outro dia; qualquer dia € assim; vou ficar o tempo todo aqui”.
Hoje parece que as pessoas estdo menos pacientes. Uma senhora nio agiientou mais e foi
pedir explicacdo ao funciondrio. Ele ndo falou, ao que parece, o que ela gostaria de ouvir, pois
saiu com a fisionomia de bem insatisfeita. Um outro cliente comenta que a sua senha é de
idoso (atendimento prioritario) e ele estava ali. “Nao adianta reclamar; ndo d4 em nada; esse
banco ¢é publico!”, exclama ele; com esse bate-boca todos demonstram muito
descontentamento com a espera, conversando como se ja se conhecessem hd muito tempo.
Uma pessoa diz que “um dia eu fiquei quase trés horas”. Toda essa confusdo porque uma
senhora questionou a demora e o funciondrio ndo teve habilidade e a gentileza em dar-lhe as
explicacdes. A fila do caixa hoje estd bem grande. Enquanto as pessoas esperam sentadas, um
cliente liga para o seu trabalho, do celular, para resolver algumas questdes. Ele certamente
estd aproveitando o tempo ocioso. Os demais clientes, aguardam conversando ou
simplesmente quietos. Outro que aproveita o tempo: um senhor I€ silenciosamente uma
Biblia. De vez em quando um celular toca. Neste momento, 16h05min, s6 quatro atendentes
trabalham.

= Dia 2 de fevereiro de 2007. Sdo 16horas. Hoje a fila do caixa estd ainda muito grande,
conforme foto batida no local (Figura 7 abaixo), e aqui no atendimento hd algumas pessoas
(umas 15) esperando. Na@o percebo o burburinho de ontem. Ontem, realmente, estava muito
mais agitado; as pessoas a toda hora comentavam sobre a demora. E impressionante como
esta tranqiiilo hoje. Nao que o atendimento esteja fluindo bem, pelo contrdrio estd muito
lento; estou aqui hd 10 minutos e ninguém foi chamado; no entanto, as pessoas continuam
tranqiiilas. Parece que as pessoas de hoje ndo sdo de reclamar, ao contrdrio das de ontem.
Agora, sdo 16h15min; apenas duas senhas foram chamadas.
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Figura 7 — Fila na Ag. Campo Grande RJ do Banco do Brasil
Fonte: autor, em 02 fev. 2007.

= Dia 5 de fevereiro de 2007. Sdo 15h35min. Apesar de haver umas 17 pessoas esperando
atendimento, estd tudo muito tranqiiilo; até as criancas estdo quietas; elas que, normalmente,
fazem o sagudo de play. Como das outras vezes, a maioria, quase a totalidade das pessoas que
esperam sao mulheres. De fato, homens vém menos ao banco que as mulheres, pelo menos é o
que tenho constatado nesses dias aqui no Atendimento Pessoa Fisica da Agéncia Campo
Grande RJ do Banco do Brasil. A fila do caixa estd bem maior que o normal; hoje estd quase
na escada; mas as pessoas estdo pacientes. Observo que algumas pessoas na fila do caixa
ficam olhando fixamente os caixas e, provavelmente, imaginando que poderia ser mais
rapido; Outros ndo; estdo conversando e nem percebem o movimento. Sdo 15h48min e
ninguém foi chamado até agora.Uma senhora comeca a fazer alguns comentirios, com a
pessoa que estd proxima a ela, que ndo correspondem a realidade; ela diz que ndo se
conforma, “tem muitos funciondrios ociosos” (eu observo e ndo vejo ninguém ocioso); Ela diz
que “tem uma quantidade minima de caixas” (eu observo e vejo que, dos seis guichés
disponiveis,cinco estdo ocupados; ja que tem tanto movimento hoje, deveria ter seis caixas e
ndo cinco); diz que se é num banco particular, vocé grita e eles te ouvem; aqui, riem da sua
cara. As pessoas da fila sdo bem humildes. As criancas, como que ndo agiientando mais,
comecam a brincar no saldo. Sao 16h03min.

= Dia 6 de fevereiro de 2007. Sao 15h40min. A fila, como ontem, estd bem grande. As
pessoas, em sua maioria, sdo de aparéncia humilde e esperam com paciéncia. A senhora do
meu lado conversa animadamente com a vizinha e parece ndo se preocupar muito com a
espera. O sagudo continua sendo um “play” para as criancas, que brincam
despreocupadamente, enquanto seus pais esperam na fila. Ouco uma pessoa falar: “ndo tenho
paciéncia com este banco; vou muito no banco ‘I’ e no banco ‘H’; acabei com tudo; ndo tenho
mais nada aqui; é muito tempo, né? Ouco outra pessoa: “falei com meu pai que vou no banco;
ele falou: Th! (...)”. Saio as 16horas.

= Dia 4 de junho de 2007. Sdo 11h30min. Tem muita uma quantidade grande de gente na
fila do caixa. A moca que estd atras de mim diz que sexta-feira estava tranqiiilo e que quarta-
feira estava horrivel; hd um zoado, um barulho espantoso; os caixas trabalham concentrados
no que estdo fazendo. Ouco um rapaz falando que € “s6 esta semana, depois fica bem
tranqiiilo”; os caixas sd@o maduros (ndo ha gente muito nova) e até simpdticos, mas o
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atendimento ¢ demorado. Tem um guiché vazio. Sdo 11h55min agora. No atendimento ha 14
pessoas esperando. Nem todas as mesas do atendimento estdo ocupadas por funciondrios. S6
dois funciondrios estdo atendendo neste momento. Dois outros estdo ao telefone, um outro
executa uma tarefa no computador, sem cliente, e o ultimo funciondrio saiu para uma drea
interna. As 12h15min saio e vejo que s6 em trés mesas ha atendimento.

= Dia 5 de junho de 2007. Sao 15 horas. Um senhor com o pé engessado e com moletas esta
na minha frente, reclamando que esta fila demora mais que a outra; tem umas 25 pessoas na
minha frente. Os caixas estdo concentrados no processamento dos seus papéis. Mas é
demorado o atendimento de cada cliente. Sdo 15h10min e agora estou na sala de auto-
atendimento. Vejo uns quatro funciondrios. Alguns ajudam as pessoas na utilizacdo do
terminal; é nitido que o nivel de insatisfacdo aqui no auto-atendimento é menor que no caixa.
As pessoas estdo esperando com trangiiilidade. De qualquer maneira, no caixa é muita gente e
€ demorado o atendimento. Volto ao andar de cima e vejo que o atendimento, excluindo o
caixa, estd bem tranqiiilo.

= Dia 06 de junho de 2007. Estou no Atendimento Pessoa Fisica. Ha trés funciondrios
atendendo e 10 clientes esperando. A dltima senha chamada é a 86. O rapaz que estd na minha
frente demonstra impaciéncia, falando sozinho e emitindo uns resmungos. Aparentemente,
quando se chega a mesa, o atendimento € bem realizado; as pessoas conversam com O
funciondrio e tudo parece bem satisfatério para o cliente. A funciondria da mesa trés, por
exemplo, olha para a cliente e faz alguns comentérios, ao mesmo tempo em que digita algo e,
de quando em quando, observa o monitor do computador. Agora vejo que chegam, ao mesmo
tempo, sete clientes (apenas dois funciondrios estdo atendendo neste momento). Alguém
boceja alto, acho que um cliente; escuto também um resmungo do outro lado. A funciondria
da mesa trés continua com a mesma cliente (senha 86); elas conversam, a cliente assina um
documento e a funciondria observa atentamente o monitor e os papéis; agora a funciondrio
boceja. A funciondria da mesa trés levanta-se, vai até a impressora e volta. O funciondrio da
mesa quatro chama a senha 90 e o cliente da senha 89 se apresenta. Agora, sai a cliente da
mesa trés (senha 86) e a funciondria ndo chama ninguém por quase um minuto. O mogo da
senha 89 ndo levou dois minutos para ser atendido (por que ndo € sempre assim?); foi rapido;
esperou tanto, para tdo pouco! Sdo 15h57min, a mesa sete chama a senha 95: um casal com
uma crianga; o funciondrio olha para o papéis apresentados e pouco olha para os clientes; as
16 horas ele (o funciondrio) se levanta e vai para um setor interno, sé retornando as
16h04min. Aparece, agora, calmamente mais um funciondrio (por que ndo veio antes?), mas
nio chama ninguém. Estd falando ao telefone. O atendimento da mesa sete continua; agora o
funciondrio estd tirando uma xerox. S3o 16h10min; o banco ja fechou e ha 13 pessoas
esperando.

= Dia 7 de junho. Feriado de Corpus Christi. Nao ha expediente bancério.

= Dia 8 de junho de 2007. Sdo 15h45min. A 128 foi a primeira senha chamada (mesa 7)
desde que cheguei. Hoje sdo quatro funcionérios atendendo. H4 um problema no dispensador
eletrdnico de senha (sem comunicacdo); o funciondrio da mesa 4 péra de atender a cliente da
sua mesa para auxiliar na entrega de senhas; depois retorna para a sua mesa. No sagudo,
pendurado numa das pilastras, hd um quadro com a missdo do banco; hd ainda uns quatro
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quadros com propaganda de produtos bancarios; acho que € pouco. O funciondrio da mesa
quatro terminou o atendimento a um cliente e saiu as 15h57min para uma &rea interna do
banco; levou uns trés minutos até voltar. O telefone estd tocando hd quase um minuto,
insistentemente, e ninguém atende. Uma senhora conta, em voz alta, o nimero de atendentes:
“um, dois, trés e quatro”... ; enquanto isso o telefone continua tocando, ninguém atende; a
mesma senhora que contou o nimero de atendentes, desiste e vai embora. O telefone continua
tocando. Sdo 16h17min, o telefone toca, ninguém atende. H4, ainda, 12 pessoas esperando o
atendimento.

= Dia 11 de junho de 2007. Chego as 15h25min. Hoje s@o quatro atendentes (mesas 3, 4, 7 €
8). Percebo que a funciondria da mesa trés atende sorridentemente seu celular. A cliente
espera pacientemente sentada a sua frente; € uma senhora de idade daquelas bem pacientes e
compreensivas, se nio ja teria reclamado; a ligacdo dura uns trés minutos. Ha sete pessoas
esperando. O atendente que estava na mesa oito, terminou o atendimento e desapareceu, foi
para um ambiente interno da agéncia. O atendente da mesa oito reaparece e uma cliente foi
para a sua mesa, mesmo sem que a senha fosse chamada. O telefone toca insistentemente e
ninguém o atende. Esta cena ja se tornou repetitiva aqui. Pode significar que eles (do Banco
do Brasil) preferem que o cliente venha pessoalmente a agéncia. A mesa trés e sete continuam
atendendo os mesmos clientes desde quando cheguei; sdo 15h33min agora. A mesa quatro ja
estd atendendo outra pessoa e a mesa 8 mexe no terminal sem chamar qualquer cliente. A
gerente (mesa nove) apareceu, mas estd concentrada, estudando alguma coisa. O atendimento
dado, de uma maneira geral, parece bom, mas € muito lento, sem qualquer compromisso com
a velocidade do atendimento. Muitas senhas sdo chamadas sem que o cliente apare¢a. Tudo
indica que h4 muitas desisténcias. Quando os clientes chegam a mesa ndo ha um cumprimento
efusivo. E, ao contrdrio, muito frio. Um senhor, que espera, 1& uma revista. Uma casal
conversa € os outros clientes que estdo aguardando o atendimento, simplesmente estdo
imoveis, observando. Sdo 15h45min.
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APENCIDE B - Estrutura das Entrevistas

Preliminarmente, falar dos objetivos e do sigilo das informacdes colhidas.Lembrar que eu estou saindo e que é
importante que se fale sem censura, expondo tudo que for possivel lembrar.

= QObjetivos da Entrevista:

= verificar a influéncia da cultura do Banco/Agéncia no atendimento aos clientes
= jdentificar se os atendentes conhecem alguma teoria sobre gestdo da fila

= mapear a légica dos atendentes no seu trabalho

- Identificacdo:

Nome:
Sexo: ( ) masculino ( ) feminino
Idade: anos

Estado civil: ( ) casado ( ) solteiro ( )
Quantos filhos:
Naturalidade:

Bairro onde reside:

Nivel de instrucao (curso):
Tempo de Banco:
Funcao:

- Roteiro:
1) Por que vocé acha que tanta gente fica numa fila de banco?

2) Vocé conhece (de ter visto ou de algo que tenha lido) alguma empresa onde a fila nédo é
um incomodo? Como ela funciona?

3) Em sua opinido por que a fila do banco ‘I’ (por exemplo) anda mais rdapido que a do
Banco (se é que vocé concorda com isso)?

4) Como vocé resolveria o problema da fila no Banco?

5) Vocé acha que os clientes véem diferenca entre os funciondrios do Banco e os da
concorréncia? Quais seriam essas diferengas?

6) No que vocé pensa quando chega para trabalhar e vé que o atendimento esta cheio ou a
fila estd grande?

7) Vocé jé leu, por conta prépria, algum texto sobre gestdo de fila? O Banco j4 te deu alguma
orientacdo sobre gestdo das percepcdes dos clientes que esperam na fila?

8) Vocé reconhece certas caracteristicas comuns na maneira de ser dos funciondrios do
Banco? Quais, por exemplo?

9) Qual deveria ser o perfil dos funciondrios que trabalham no atendimento/Caixa do Banco?
10) O que vocé acha que as pessoas de fora pensam do Banco?

11) Conte alguma(s) histéria(s) (licdo, piada, tragédia) sua(s) ou de colegas que podem
explicar o que acontece no dia-a-dia de quem trabalha no atendimento do Banco.
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APENDICE C - Transcriciio das Entrevistas

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fungio
1 masc | 38 casado 0 RJ C.Grande | Pés-Grad. 7 anos Caixa Questﬁ

ol:

Cultura ainda incipiente em relacdo aos outros canais de atendimento; falta de adequacdo das
agéncias as realidades locais;

Questao 2:

Nao;

Questao 3:

O ndmero de caixas atendendo € maior e € utilizado um controle do tempo médio de espera;
Questao 4:

As solucdes (diversas), variam de agéncia para agéncia (portes e perfis de puiblico diferentes).
Além disso, o Banco atende um nimero elevado de usudrios (pagamento de taxas, GRU e
outras) que os bancos privados ndo atendem;

Questdo 5:

O funcionério do Banco do Brasil € visto como confidvel; em contrapartida, pesa ainda uma
imagem de ‘funcionério publico’;

Questio 6:

Que gostaria de trabalhar sob condi¢cdes melhores;

Questdo 7:

Nao. Nao;

Questdo &:

Stress e problemas (fisicos e emocionais) advindos do ritmo de trabalho s@o comuns. A
maioria € muito comprometida com as suas fungdes, embora 0s segmentos operacionais sejam
pouco reconhecidos;

Questdo 9:

Devem ser solucionadores de problemas, gostar de lidar com pessoas e ter alta resisténcia ao
stress;

Questao 10:

Uma empresa forte, com tradi¢gdo (imagem de seguranca), mas com imagem de pouca
agilidade;

Questdo 11:

Ap6s aguardar mais de hora e meia na fila, a cliente apresenta um documento cujo cabegalho
dizia “pagavel apenas no banco ‘I’”. Quando o caixa que a atendia disse “senhora, este titulo
s6 pode ser pago no banco ‘I’”, ela esbravejou dizendo “entdo, ndo estd vendo. Banco ‘T’.
Esse banco aqui ndo é o banco‘I’?” S6 entdo se deu conta que estava no banco errado e saiu,
palida de vergonha.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fung¢do
2 masc| 22 | solteiro 0 RJ C.Grande |Sup.incompl.] 10 meses Escriturario
Questdo 1:

Primeiro lugar € desinformacdo. A maior parte das pessoas ndo tem informacao de que pode
evitar aquela fila. Até por conta do nivel educacional das pessoas, nivel cultural. Acho que o
principal € isso;

Questdo 2:

Tem umas empresas que pensam numa outra forma de gerenciar. Tipo a Caixa que marca
hora para o cliente voltar, mas acaba tendo fila também e acho que também gera muita
insatisfacdo. Nao vejo como néo ser incomodo;
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Questao 3:

Nao concordo com isso. Tem bancos que eu jia fui, que tem um cara assim por trds
perturbando falando vai 14... Acho que foi no banco ‘B’ que eu ja vi isso. J4 esperei horas no
banco ‘I’ e no banco ‘B’. Entéo, ndo sei se € mais rapido nao;

Questao 4:

Nao sei se resolveria, mas acho que o maior problema ¢ desinformacdo. Investir em
propaganda por outros meios. Acho até que o Banco faz um trabalho bacana nesse sentido e
pode ser aperfeigcoado. Acho que € a principal saida. Porque ndo adianta, vocé€ pensar em mais
funciondrios, mais gente também vem... ndo sei se € a solugao. E comunicacao;

Questao 5:

Eles acham que a gente € funciondrio publico. Grande parte que acha a gente faz corpo mole e
tal. Muita gente ndo tem esse entendimento, acha que a gente é dedicado e tal, mas muitas
pessoas que encaram o funcionario do Banco como funciondrio publico, que faz corpo mole,
tem corporativismo. Mas tem mudado isso;

Questio 6:

Impactante. Na época da greve eu vi aquela fila monstruosa. Chateado. As vezes no
atendimento, vocé tenta dar celeridade, mas as vezes ndo tem como, a fila ta cheia porque tem
muita gente mesmo e ndo tem escapatoria. D4 uma certa sensagdo de ndo poder fazer nada
para dar conforto, para aquelas pessoas, para agilizar aquilo. De impoténcia mesmo;

Questdo 7:

Nao, nunca tive nem por conta propria nem o Banco me ofereceu essa orientacio;

Questao 8:

O corpo de funciondrio é bem heterogéneo. Nao tem caracteristicas comuns que a gente possa
caracterizar e possa definir que o funciondrio tem certo perfil. Acho que é bem heterogéneo.
Acho até que o Banco estimula esse tipo de coisa assim. Nao creio que tenha caracteristica
comum nao;

Questdo 9:

Atencioso com os clientes, gentil, cordial é importante, mas pensar objetivamente. Nao ser
gentil e cordial e ficar batendo papo com o cliente e ndo pensar que tem mais gente esperando
e que aquilo vocé ta fazendo ali... Acho que o perfil ideal € aliar a praticidade e a cortesia,
essa gentileza;

Questao 10:

Acho que tem preconceito com o Banco, por entender que ¢ uma empresa publica. Tem todo
aquele senso comum de que a empresa publica ndo funciona. Criado por n motivos e muita
gente ndo entende, a maior parte da populacdo ndo entende o problema da economia, qual a
posicao do Banco hoje, que tem que disputar mercado, que a tentativa é se igualar aos outros
bancos do mercado, mas a maioria, por conta de desinformag¢do mesmo, ji vem com esse
preconceito de que o Banco é uma empresa publica e ai muitas vezes nem avalia se € melhor
ou pior do que outros lugares, mas ja tem esse tipo de determinancia, de que € ruim por ser
uma empresa publica, um preconceito vinculado durante anos. E dificil também de uma hora
para outra vocé modificar isso;

Questao 11:

Licdo que se tem de manter a calma nos momentos de pressdo. Muitas vezes eu vi clientes se
exaltando na fila por conta da demora ou, entdo, na propria mesa do atendimento. Acho que as
pessoas que melhor lidaram com essa situag@o, sdo as pessoas que mantiveram a calma. Se
vocé se abalar, piora tudo. E um barril de pélvora. Acho que é a principal li¢do. E isso af.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fun¢ao
3 fem. | 42 | solteiro 1 Pard C. Grande 2° grau 20 anos | Gerente Expediente
Questao 1:

79




As pessoas ndo estdo acostumadas ainda com as alternativas que os bancos criaram: internet,
auto-atendimento; a cultura de documento autenticado, mesmo que a gente ja utilize os
papeizinhos e voltaram a utilizar a autenticacdo. Tem bancos que passaram a utilizar esse
papéis e voltaram para a autenticagio. Nao sei falar quais, mas ja teve cliente aqui falando que
quando nds colocamos esses papéis era porque outros bancos faziam, mas eles dizem que os
outros bancos que faziam ndo fazem mais. Ano passado quando a gente passou por uma
mudanca na pessoa juridica, acho que é mais uma falta de confianca nos servicos alternativos,
como internet; tem muita gente que tem muita resisténcia de utilizar o atendimento que nao
seja de pessoas, presencial;

Questao 2:

Nao conheco;

Questdo 3:

Nao posso falar porque néo utilizo o banco;

Questdo 4:

Mais funcionarios;

Questdo 5:

Hoje as diferencas para gente sdo até negativas. Antigamente, acho que as diferencas entre o
funciondrio do Banco do Brasil e o de outros bancos era ... pelo menos quando eu vim do
interior, 14 nossa imagem € muito boa. Quando cheguei aqui foi um choque, porque € muito
ruim. Acho que hoje em outros bancos, os funciondrios, sdo mais bem vistos do que nos.
Nossa postura aqui € muitas vezes vistas como de servidor publico, ndo tem aquele
comprometimento. Isso que eu senti quando cheguei aqui e eu vejo hoje e tenho certeza que é
assim que a gente € visto. Com falta de comprometimento.

Questao 6:

Penso que ... Sinceramente, eu ndo me apavoro com o atendimento assim... aquele monte de
pessoas... lotado. Penso que todos os casos serdo analisados e resolvidos. Nao me apavoro
ndo, até me divirto;

Questao 7:

Nao olhei por conta prépria. Se o Banco me deu, também nao lembro;

Questao 8:

Acho que hoje td tudo tdo dividido. Ndo tem assim uma caracteristica do funciondrio do
Banco. Acho que o comprometimento, a responsabilidade, ainda é uma marca nossa. A
preocupacio de resolver, de atender o cliente, de satisfazer;

Questdo 9:

Primeiro, gostar de lidar com o publico, com pessoas; acho que mesmo que a gente nio
tenham conhecimento suficiente, mas se a gente gosta daquilo ali, com certeza a gente vai
procurar resolver, ndo naquele momento, mas depois. Acho que, primeiramente, é gostar de
atender pessoas;

Questao 10:

Acho que mesmo com a insatisfacio, que eu percebo que € grande, mas o Banco ainda € visto
como uma grande empresa de ... que até d4 uma seguranca para os clientes de ter conta no
Banco do Brasil. A preferéncia ainda é o Banco do Brasil. H4 pessoas que recebem em outro
banco, mas preferem ter a movimentagdo aqui. Acho que ainda é uma empresa confidvel,
mesmo tendo as insatisfacdes que a gente sabe que tem;

Questao 11;

As reclamagdes de tarifa. Os clientes reclamam muito de tarifa. Na época do mensaldo, tava 14
aquela confusdo toda de mensaldo, o cliente chegou assim de disse: “l4 em Brasilia é o
mensaldo, aqui € a tarifa. O Banco sempre tem um jeito de roubar o dinheiro da gente. De
grao em grao vocés vao. No mensaldo é uma p... s6, no meu saldrio € de grdo em gro...”.
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Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Func¢do

4 masc| 38 [unidoest.| 2 RJ B. Ribeiro |Sup. Incomp. 7 anos Caixa
Questdo 1:

Alguns por necessidade, outros por falta de informacao;

Questdo 2:

Nao;

Questdo 3:

Porque tem um nimero maior de caixas;

Questdo 4:

Colocando mais caixas e um caixa expresso para dar informacdes, direcionar o cliente;
Questdo 5:

Atualmente, ndo. Antes, os funciondrios antigos eram comparados a funciondrios publicos;
Questao 6:

Fago uma prece. Peco ajuda a Deus para que eu e meus colegas tenhamos um boa dia de
trabalho, sem problemas ou grandes aborrecimentos;

Questao 7:

N3ao; ndo.

Questao 8:

Sim, presteza, educacio e interesse;

Questdo 9:

O mesmo de hoje. Rapidez no processamento dos documentos, informacao e boa vontade para
com os clientes;

Questao 10:

Uma grande institui¢do, que poderia atender melhor ao ptiblico;

Questao 11:

Tem vérias, mas no momento ndo me recordo de alguma que mereca ser citada.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fung¢ao
5 fem | 44 casada 3 RJ C.Grande | Sup.incomp. 19 anos Caixa
Questao 1:

Falta de instrugao, inseguranca para usar o auto-atendimento, necessidade de sacar valor altos
etc;

Questdo 2:

Nao;

Questdo 3:

Porque tem mais caixas e, a0 que me parece, as contas chegam calculadas (quando em atraso)
ao caixa;

Questao 4:

1°, aumentaria o nimero de caixas; 2°, orientacio aos clientes;

Questao 5:

Acham que os funciondrios do Banco do Brasil sdo ‘marajds’. Quando um caixa, pelo fato de
ter ponto eletronico, fecha o caixa no meio do expediente, é porque nao quer trabalhar;
Questao 6:

Penso que o Banco ndo se preocupa de fato com as pessoas, mas s6 com o lucro;

Questao 7:

Os cursos do Banco do Brasil, quanto ao atendimento, sdo o oposto do que podemos oferecer
na pratica;

Questdo &:

Estresse, problemas de satde (LER etc);

Questdo 9:
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Cortesia, competéncia, simpatia etc;

Questao 10:

As pessoas véem o Banco como um lugar de longas filas, porém seguro;
Questio 11:

Nao lembro.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Func¢ao

6 masc| 21 solteiro 0 RJ Itaguai Superior la 8m Escriturdrio
Questdo 1:

Falta de instrucdo de grande parte dos clientes que poderiam fazer sua movimentacdo
financeira através de servicos de auto-atendimento dos bancos (TAA, internet, telefone etc).
Poucos correspondentes bancarios;

Questdo 2:

Na CASSI, devido as seguintes caracteristicas:

- nimero aceitivel de atendentes em relagdo a quantidade de clientes;

- bebidas para os clientes (café, 4gua, chd);

- televisdo na fila de espera;

- clientes aguardam sentados no atendimento;

Questao 3:

Sistema mais complexo do Banco do Brasil (necessdria presenga do Gerente para diversas
operacgdes); maior nimero de clientes e nao-clientes atendidos pelo Banco do Brasil; maior
nimero de agé€ncias do banco ‘ I' em algumas regides (Campo Grande e Itaguai, por
exemplo); pressdo por produtividade sofrida pelos caixas do banco ‘I’.

Questao 4:

Abertura de mais agéncias bancdrias junto com a contratacio de mais funciondrios com
treinamento adequado; programa de instrucdo para o uso do auto-atendimento para clientes
com menor renda; possibilitar pagamento de contas/titulos em contas poupanga através do
auto-atendimento; melhorar o plano de saldrios do Banco do Brasil para diminuir a
rotatividade de funciondrios, mantendo, assim, funciondrios experientes na empresa; novos
correspondentes bancarios;

Questdo 5:

Sim. Para eles, os funciondrios do Banco do Brasil ndo prestam um atendimento de
exceléncia, pois sdo funciondrios publicos, tém estabilidade e ganham bem mais que os
funciondrios da iniciativa privada;

Questio 6:

Que vamos enfrentar mais um dia estressante;

Questdo 7:

Sim, no curso Gente que Atende Gente;

Questao 8:

Maior parte dos funciondrios estressados;

Questido 9:

Agilidade;

Questao 10:

Um banco que ndo presta atendimento de exceléncia por ser um banco publico;

Questao 11:

Grande quantidade de funciondrios em tratamento psicolégico devido o dia-a-dia carregado de
stress, nervosismo e ansiedade.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Func¢do

7 fem. | 26 | separada 0 RJ Realengo P6s-Grad. 3ae7m. Escriturdria
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Questao 1:

Falta de cultura tecnoldgica em geral. Os clientes ndao se sentem confiantes em utilizar os
canais alternativos de atendimento para solu¢des de problemas, talvez porque nio confiam na
seguranga do canal ou por medo de operar a miquina. Visto que hd uma fila enorme no hall
de atendimento de clientes que precisam somente sacar dinheiro e necessitam de ajuda do
funciondrios para realizar a operagao;

Questao 2:

Niao, mas acredito que para que qualquer fila deixe de ser incomoda € preciso que se desvie a
atencdo do cliente da fila em si. E o que ocorre em consultérios e clinicas. Existe uma
televisdo, revistas. Coisas que distraiam o cliente e ndo o faga perceber o tempo de espera;
Questao 3:

O caixa do banco ‘I é um sistema de autenticacio mecanico. O que funciona muito mais
rapido que o nosso, onde existe a espera de impressdo do comprovante de pagamento. Fato
que exige organizacdo do operador: perde-se tempo grampeando o cupom de pagamento em
cada titulo pago. Nosso sistema somente autentica pagamento de imposto;

Questdo 4:

No caixa, deveria haver uma mudanga no modus operandi: expandir a autenticacio mecanica
para pagamento de boletos etc. Além do caixa prioritdrio para idosos etc, € necessario um
caixa para operacdes rapidas. Algo mais profundo, estaria ligado com a mudanga de
legislacdo. O atendimento nos caixas deveria ser direcionado somente a clientes, ou ainda a
criacdo de uma caixa para ndo clientes para pagamento de titulos vencidos etc. Dessa forma,
poderiamos dar um tratamento diferenciado para nossos clientes e para ndo clientes, mas isso
deveria ser autorizado pelo Bacen. Afinal, porque dar tratamento igual a pessoas diferentes? O
ndo cliente que vem pagar um boleto vencido, consome estrutura € ndo possui nenhum
vinculo conosco. Nao nos da rentabilidade e quer tratamento vip. E geralmente sdo essas
pessoas que mais fazem dentncias ao Bacen;

Questao 5:

Na maioria dos casos, os clientes acham nosso trabalho moroso. A questdo € que nosso
sistema é moroso, principalmente o de caixa; no atendimento temos a questao do controle, o
que faz com que tenhamos que sempre atentar para conformidade de dossi€s antes de terminar
o atendimento;

Questio 6:

Nao ha tempo para fazer negdécios. A questdo prioritdria é o conforto do cliente em ser
atendido o mais rapido possivel;

Questdo 7:

Nao;

Questdo &:

Séo pessoas voltadas para relacionamento e negdcios (no atendimento). No caixa, sdo pessoas
voltadas para procedimentos;

Questdo 9:

Os funciondrios devem ter capacidade de solucionar problemas por conta prépria.
Flexibilidade e empatia com o cliente sdao imprescindiveis, tendo sempre em vista que o
atendimento é o equilibrio entre os interesses do Banco e do cliente. E preciso proteger a
imagem do Banco e a0 mesmo tempo amenizar a ansiedade do cliente. Mostrar preocupagio
com o cliente e seu problema é fundamental;

Questao 10:

As pessoas acham que os funciondrios sdo funciondrios puiblicos que ndo querem trabalhar,
que sdo lentos, fazem pouco caso dos clientes etc. Isso é muito ruim, porque eu ndo me vejo
assim. Entdo nfo gosto de tratar desse assunto, porque eu vejo que essa realidade existe entre
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até outros colegas, mas eu ndo me vejo assim, acomodada. Queria me abster de responder,
porque me incomoda;

Questio 11:

H4 duas semanas, atendi uma cliente com uma reclamacio de que o Banco havia debitado
sem sua autorizacdo o minimo da fatura do cartdo de crédito e ela havia pago a fatura no
caixa, gerando pagamento em duplicidade. Ela insistia em dizer que ndo havia autorizado tal
débito e queria uma solugdo. Antes de comecar a falar, verifiquei que a cliente possuia outras
operacdes de crédito como empréstimos e cheque especial e que possuia mais de 10 anos de
relacionamento com o Banco. Tais operacdes estavam sempre em dia menos o cartdo. Eu
disse a ela que o sistema de andlise de crédito do Banco esta muito rigido e que registrava seu
comportamento inadimplente o que poderia prejudicar na liberagdo de crédito futuros. Pedi
desculpas pela intromissdo em debitar aquele valor, mas fizemos aquilo zelando pelo bom
relacionamento que ela possui com o Banco e tentamos proteger a integridade de seu histérico
contra nosso proprio sistema, usando o velho ditado de “quem sabe usar sempre tem”. A
cliente ficou satisfeitissima em saber que alguém se preocupava com ela. Consegui reverter
uma situacio que poderia se transformar em uma acfo judicial.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fungio
8 fem. | 33 solt 0 RJ C. Grande Superior 7 anos Assist. Negbcios
Questao 1:

Por terem pouca cultura com relag@o a outras formas de utilizagao de servigos bancdrios;
Questao 2:

Desconheco;

Questao 3:

Pela informacdo que me chega, hé vérios caixas numa mesma bateria e exigéncia no
cumprimento do tempo de espera;

Questao 4:

Fazendo uma filtragem na fila, com orientacdo na utiliza¢do a outros canais e contagem de
grande volume de dinheiro pela maquina;

Questdo 5:

A diferenca ainda estd na antiga visdo, que permanece, de que os funcionarios do Banco do
Brasil sdo funciondrios publicos;

Questio 6:

Penso que as coisas ndo mudam, tanto no banco, quanto com os clientes e, dessa forma, o dia
comecga cansativo;

Questdo 7:

Nao;

Questdo &:

Com o passar do tempo e o desgaste sofrido pelo excesso de trabalho no inicio de cada més,
os funciondrios acabam por ter que “relaxar” para ndo sofrerem com estresse;

Questido 9:

Tranqiiilidade, rapidez, disponibilidade em sanar com precisdo as dividas do cliente,
fornecendo informagdes para a utilizacdo de outros canais de atendimento;

Questao 10:

Quanto ao movimento do inicio do més, eles tém uma péssima impressio, descaso com o
cliente pelo tempo de espera.

Questdo 11:

Nao lembro
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Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Func¢do

9 fem. | 54 | separada| 3 RJ Sta.Cruz | Ens.médio 25a 6 m Caixa
Questdo 1:

Depende da agéncia. Nas agéncias do subtirbio, é porque sdo pessoas que ndo sabem
manusear a maquina do auto-atendimento. A maioria das agéncias que ficam lotadas, sdo
agéncias de subtrbio. As agéncias da Zona Sul, onde a classe social é mais alta, ndo tem
quase fila. Entdo, a maioria das vezes é por causa disso mesmo. As pessoas ndo sabem
manusear a maquina, tém medo de errar; tem fila atrds, acha que vai demorar muito para ficar
14 fazendo os pagamentos etc e preferem o caixa e também os mais idosos preferem o caixa
para ficar conversando com o caixa, o corpo-a-corpo. Os velhinhos idosos gostam de sair de
casa, ficar batendo papo com os caixas. E mais ou menos isso ai.

Questdo 2:

S6 na fila da loteria. Ndo reclamam quando vao fazer jogo da loteria. Nao tem outro lugar
onde ndo reclamam. Em hospital reclamam; em supermercado reclamam.

Questao 3:

Eu ndo concordo. Quando fui pagar IPVA, que s6 pode ser pago 14, fiquei 2 horas na fila.
Toda vez que um cliente diz pra mim que a fila do banco ‘I’ anda mais rdpido, eu brigo com
ele. Ndo concordo com isso. As vezes o que acontece é que tem os funciondrios que agilizam
o atendimento no caixa. Isso eu vi. Calculam titulos atrasados, ajudam a preencher papéis.
Eles agilizam o trabalho do caixa.Isso af eu ja vi.

Questao 4:

[Por falha do entrevistador, esta questdo ndo foi proposta ao informante]

Questdo 5:

A maioria das reclamagdes € que, como o Banco do Brasil, ¢ um banco federal, um banco do
estado, entdo eles acham que os caixas s@o mais moles, t€ém mais segurancga, atendem mais
devagar. O que eu ndo concordo, também.

Questio 6:

Nao penso em nada. Penso em sentar e trabalhar para acabar com a fila o mais rapido
possivel.

Questdo 7:

Naio. Fiz varios cursos, mas sobre fila nao.

Questdo &:

E pois é. Ndo desfazendo dos novos, eu acho que os antigos vestem mais a camisa. Ndo
querendo desfazer dos funciondrios novos, eu acho que a mogada nova ai, tirando, € claro, boa
parte deles, usam o banco como trampolim, buscam fazer concurso por ai. E ji os
funciondrios antigos ndo, botam na cabeca que vai aposentar no banco, veste a camisa legal,
mesmo ndo subindo de carreira como eu, eu to no caixa, eu levo aquilo a sério. E claro que
tem excecdes, tem muita gente boa, que quer subir, mesmo nio subindo, mesmo que nio
queira ficar no Banco, mas trabalha com seriedade. Em resumo: os funciondrios que levam a
sério o banco, a caracteristica € seriedade, vestir a camisa ...;

Questido 9:

Funciondrio cortés; funciondrio que saiba bem as instrucdes, para ndo dar informagéo errada
para o cliente: funciondrios educados e rapidos;

Questao 10:

Eu acho que pensam com respeito, com respeito, com confianga. Pelo menos, as pessoas do
meu convivio, as pessoas que eu conheco, respeitam o Banco sim. Tem uma meia dudzia ai que
reclama, mas normalmente quem reclama nem tem conta. Quem tem conta, cliente mesmo do
Banco, eu acho que eles respeitam os funciondrios, confiam nos funciondrios, o que nao
acontece nos outros bancos, particulares;

Questao 11:
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Nao lembro de nada. Vou pensar. Seu eu lembrar eu te falo. Semana passada, eu estava
atendendo na fila dos idosos. Ai chegou uma senhora, que devia ter seus 35, 36 anos. Eu
perguntei para ela assim: por que vocé estava naquela fila? Ela respondeu que tinha uma
crianga de colo. Eu perguntei: cadé a crianga? Ela falou, Ah ta ali correndo... ah, ah, ah. Eu
falei assim, pois €, ndo € crianga no colo, é crianga de colo.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Func¢ao
10 masc| 56 | solteiro 0 RJ Cpo. Grande| Sup. Incomp.| 1a.e 11m. Escriturario
Questdo 1:

Pra mim, para nés aqui, para nossa agéncia, é a segmentacio. E a separacdo. E feito uma
filtragem do atendimento. E as pessoas ndo olham muito para a questdo do periodo do més.
Inicio de més vem todo mundo correndo. Nao tem aquela, questdo do horario assim. No final
do expediente chega muita gente, no inicio chega muita gente também. Chegam muito antes
do horério de abertura, ai quando entra, comeca tem uma demanda muito grande, que a nio
consegue manter, sustentar. Se tivesse diluido ao longo do dia, talvez pudesse ter um
atendimento com mais agilidade;

Questdo 2:

Nao é um incomodo? Néo conhego lugar nenhum assim, que o cliente fique feliz na fila. Aqui
mesmo chegar ter espera de a vezes 3, 4 horas. As vezes o cliente esperando 1 hora, 40
minutos jd ficava reclamando, mas ele as vezes feliz ndo sabe, podia estar bem pior. Mas de
nao reclamar, eu ndo conheco nao;

Questao 3:

Olha ja ouvi falar pelos clientes, mas ndo conheco assim. Nao vou. Mas os clientes falam
mesmo. Ndo é s6 um. Ja peguei vdarios casos. Acho que é a parte burocritica mesmo. O
Banco do Brasil € muito mais documentag¢do, papel e tal. Burocracia neste sentido mesmo, da
formalizacdo de tudo. Aqui tem que ser tudo formalizado. L4 as coisas sdo mais abertas, sdo
mais... ndo precisam ter tanta formalizacdo. Acho que € isso. Acaba agilizando de uma forma
como um todo. Acho que € muito disso;

Questdo 4:

Eu acho que aqui seria mesmo a filtragem na entrada da agéncia. Ali que € o primordial
orientar os clientes para os terminais de auto-atendimento e para os outros mddulos de
atendimento: telefone, internet, os terminais ali fora que fazem boa parte do volume de
operacdes aqui. Muita coisa ndo tem necessidade do cliente vir até o atendimento. S6 quer vir
por desconfianga ou por cisma mesmo, por ndo se adequar, ndo se adaptar ao terminal. Acho
que a orientagdo € filtrando mesmo os atendimentos que realmente precisam mesmo ficar aqui
dentro e os locais, os segmentos;

Questdo 5:

Nao sei. Comentérios assim ndo tem aqui. Alguns pela instabilidade, os clientes usam isso
como argumento, mas s@o casos extremos dos funciondrios maus tratos, mal tratar o cliente,
pouco caso, mesmo tendo uma cultura de estabilidade aqui no Banco, eu ndo vejo isso de mal
tratar o cliente, pouco caso. Muita gente que julga dessa forma, por causa da marca do Banco,
por ser uma empresa, ndo publica totalmente, ndo € privada, o governo tem boa parte das
acoes, as pessoas véem como uma empresa publica, funciondrio acomodado. Nos outros
bancos, tem um risco maior de demissao. Talvez isso que cause uma impressao nos clientes;
Questao 6:

Penso em fazer o meu e ao longo do dia resistir, porque vai ser todo... Ndo tem como eu parar
para mudar. Eu posso até sugerir, no mais eu vou fazer o que eu tenho que fazer ao longo do
dia de forma mais 4gil e segura possivel, para evitar até também erro, falha. Entdo tem que
agir com agilidade e manter a calma, ficar tranqiiilo, ndo se deixar levar pelo calor do
momento;
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Questao 7:

Nao. O Banco assim, ndo. H4 muita troca de experiéncia, mas o Banco nunca passou. Até no
Curso Gente que Atende Gente sdo coisas meio filosdficas, que nao se aplicam a realidade. A
gente v€ assim algo com um pouco de uma utopia. O Banco ndo tem essa dimensdo do
atendimento de como fica algumas agéncia. Talvez em varios pontos tem aquela questdo
organizadinha como aparecia na nossa vida interna, mas aqui na nossa agéncia nao vejo
nenhuma orientacdo do Banco para diminuir isso. A gente comeca a tomar iniciativa mesmo
de imprimir folheto, panfleto para encaminhar a pessoa para a central de atendimento,
cadastrar a senha de telefone direto, um trabalho massificado nisso, mas no Banco nunca vi
nada bem enfético sobre isso, uma preocupacdo mesmo devido o segmento ser mais 0 menor,
entdo tem uma, ndo é dada uma importancia;

Questdo &:

Compromisso de fazer o correto para evitar falhas, algum desvio, alguma san¢do pelo Banco.
Todo mundo procura fazer de uma forma ... alguns ddo um jeitinho, mas isso é mais raro.
Todo procuram ter um compromisso maior com o que estd estabelecido pelo Banco, com o
que € normatizado. Comportamento com relagdo aos clientes, chama a atencdo o cuidado
mesmo no tratamento. Nao vejo pouco caso ndo, pelo contririo, vejo até um respeito pelo
cliente. Isso acho também de uma forma geral. Tem um ou outro caso, mas € isolado. O
funciondrio mesmo tem os seus limites que o cliente, as vezes, no calor do atendimento, da
relacdo, acaba se rompendo. Esse comportamento acho que € comum: esse compromisso com
o Banco, com o trabalho, com o que estd fazendo, fazer bem feito, e o respeito com o cliente,
atencdo ao cliente;

Questdo 9:

O aproveitamento das situagdes negociais. Isso que agente ndo tem uma visdo, as vezes, muito
ampla, isso que eu vejo no atendimento aqui de pessoa fisica, devido ao volume. A gente
atende para esvaziar. A gente ndo tem aquela visdo negocial. A gente ndo consegue ter essa
percepgdo devido a tempo, devido a correria que deveria ter devido sermos um banco, ser algo
que visa o lucro, negécio. A gente tem muito isso ali na pessoa fisica pelo menos.
Caracteristica que o funciondrio deveria ter: compreender bem o cliente, discernir com a
inten¢do mesmo dele para vocé avaliar aquilo e aplicar de uma forma melhor para ele e para o
Banco. Analisar também o perfil do cliente a nivel de oportunidade negocial para dar lucro ao
Banco. Ali ndo tem tempo para isso. E algo assim mais de resposta. Deveria ter alguma mais
assim de se trabalhar, conversar, conhecer e adaptar o interesse do cliente ao interesse do
Banco também. Teria que ser o foco do funciondrio, fazer essa adaptacdo, essa negociagio
entre o cliente e o banco. O que o banco tem a oferecer e o que o cliente estd querendo, tem
interesse em relagdo ao Banco;

Questao 10:

Acho que eles tm uma visdo ruim, uma visdo negativa do Banco. O volume de clientes,
demora de atendimento, tudo isso assim. O Banco em si ja tem uma visdo ruim no mercado.
Algo assim que ninguém gosta, ninguém gosta de comparecer devido acarretar muito
problema e o Banco do Brasil por ser uma empresa publica, a imagem dele € bem negativa.
Todo mundo vé de uma forma pejorativa até. O funciondrio é maraji, ganha muito, nio faz
nada e quem € cliente 14 é sofredor, estd 14 para sofrer;

Questao 11:

Tem virias. E meio complicado. Ali é um palco de guerra quase. Mas tem coisa de vocé
procurar um subsidio no normativo, que vocé ndo encontra, vocé recorre aos canais
competentes e ndo consegue nada. Acho que aquele caso da Selma de fraude, foi bem o caso.
A gente ficou tenso, voc€ mandava para o setor competente por isso, cada setor empurrava um
para o outro. Nucleo de seguranga mandava para o Nucleo juridico, Juridico para seguranca.
A agéncia ndo tem competéncia nenhuma para avaliar uma situacdo dessa, que ¢é algo
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criminal, ficou no meio ali, dando a cara a tapa, se expondo, ninguém assume a
responsabilidade. No final da histéria, acabaram deixando tudo no mesmo. Aquilo ali foi algo
muito absurdo. Ficou meses com bloqueio de conta de restricdo. de ndo liberar saldrio, ndo
libera pagamento. Mas no final, pode ir 14, deixa para 14, esquece, esquece, pode ir I4.
Acolheram documentagdo. Varias coisas de clientes, mas aquilo ndo deu em nada, era s6 um
paliativo, para ganhar tempo, para enrolar mesmo, porque ninguém assumia a
responsabilidade. Isso que eu acho que falta muito. O funciondrio assumir a responsabilidade.
E o funciondrio a nivel de Banco em si, ndo s6 de agéncia. Ninguém que assumir a
responsabilidade. Todo mundo passa para outro, foge, esquiva, ninguém quer assumir aquilo
que tem a competéncia de fazer, aquilo que tem a algada para fazer e ndo quer assumir. Quer
jogar para o outro e ai fica no jogo de empurra e fica ridiculo. A gente passa ridiculo ali, fica
exposto, vergonha. Cliente rindo. Essa af foi um dos piores, um dos mais absurdos que eu vi
no Banco até hoje. Teve dezenas, centenas, mas esse € que reflete bem o Banco do Brasil.
Tem uma burocracia, tem uma estrutura enorme, que as vezes nao chega em nada. Roda, roda
e roda e chega no mesmo ponto e vocé que tem que decidir. Vocé€ que estd ali, no cargo mais
baixo da instituicdo. Assume ai voc€. Se acontecer alguma coisa, vocé que é o responsdvel,
vocé ndo tem nem condi¢des de assumir toda a responsabilidade. Vocé tem o seu cargo que é
limitado e ninguém trabalha no seu limite. Todo mundo quer se isentar e assumir menos
responsabilidade do que aquilo que tem. Af da problema, esse tipo de confusdo. Acho que isso
resume bem.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fungdo
11 masc| 33 | casado 1 RJ Mal.Hermes| Superior 4 anos Escriturario

Questao 1:

Acredito que as pessoas tenham receio das inovagdes tecnoldgicas;
Questao 2:

Nao;

Questao 3:

O Itau recusa clientes de outros bancos;

Questdo 4:

Tornando o processo de trabalho menos burocratico;

Questdo 5:

Nao;

Questio 6:

Penso que a maioria daquelas pessoas poderiam ter resolvido seus problemas por telefone ou
algum outro canal de acesso ao banco;

Questdo 7:

Nao;

Questdo &:

De uma maneira geral, o sistema nervoso € o que mais sofre com as filas;
Questido 9:

Bem dispostos (o saldrio seria um dos fatores que poderiam ajudar nesta caracteristica);
Questao 10:

Que € um lugar bom para se trabalhar;

Questdo 11:

Nio lembra.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fung¢do
12 masc| 44 | casado 2 RJ C. Grande Superior 1ae 10 m. Escriturario

Questao 1:
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Acredito que os motivos sdo diversos: empréstimos, servicos (cdmbio, Pasep, CPF...),
pagamento de contas etc;

Questao 2:

Nao;

Questao 3:

Algumas agéncias do banco ‘I’ sim, outras, ndo. 1°) o sistema informatizado parece ser
melhor; 2°) triagem na fila; 3°) um nimero razodvel de caixas;

Questao 4:

Resolver € impossivel. Amenizaria melhorando os itens ja citados;

Questao 5:

Nao;

Questio 6:

Sinto-me angustiado;

Questdo 7:

Nao;

Questdo &:

Eu percebo (pode ser impressdo) que existem dois extremos. Um tipo de funciondrio bem
motivado e outro muito desmotivado. Uns amam o Banco e outros detestam o Banco;

Questdo 9:

Por exemplo, paciente, educado, cort€s, ...

Questao 10:

Também percebo dois extremos: alguns amam o Banco e se orgulham de ser clientes desta
instituicdo ha 20, 30, 40 anos; porém, outros nido gostam e sentem-se obrigados em ser cliente
(reclamam muito da demora no atendimento);

Questao 11:

Tragico. Um colega, ao controlar a fila num periodo de greve, numa determinada agéncia,
teve as costelas quebradas por um cliente revoltado. Outro cliente ameagou gravemente outro
colega, parecendo estar armado (apresentou carteira policial). Esses e outros casos nos ddo um
sentimento de inseguranga muito grande.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fung¢do
13 masc| 34 | solteiro 1 RJ C. Grande | Sup.incomp.| 4,5 anos Escriturario
Questdo 1:

Acho que muita gente fica na fila do banco por medo de usar as tecnologia novas. Por
exemplo, os terminais de auto-atendimento, a inclusdo do débito automadtico, os canais
eletrdnicos como a internet, celular de bolso que o Banco oferece. Acho que o medo é mais da
nossa cultura. E um problema cultural. A educagio que o nosso povo, boa parte da nossa
populacdo ou a falta dela. O que acontece. Pessoas mais instruidas preferem ter acesso ao
débito automitico, ter acesso a internet, fazem pagamento por telefone celular. Pessoas com
uma cultura mais baixa, além de nido saberem utilizar, elas tém muito medo de utilizar essas
tecnologias novas. Até por desconhecimento mesmo, por nao saber. O ser humano tente a ter
medo de tudo aquilo que é novo;

Questao 2:

Nao me lembro de ter visto nenhum local onde a fila ndo seja um incomodo;

Questao 3:

Nao, ndo concordo. Acho que ela anda no mesmo ritmo. Muitas das vezes, nos bancos
particulares, eles tém, ao contrario do Banco do Brasil, agéncias préprias para usudrios, ou
seja, para aquelas pessoas que ndo sdo clientes, poderem utilizar o servigo daquele banco em
determinadas agéncias. Com certeza naquelas agéncias, a fila € bem morosa. Se bobear, até
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mais que a nossa. E naquelas agéncias que sdo exclusividade dos clientes, anda muito mais
rdpido, porque tem menos clientes;

Questao 4:

Se a legislacdo permitisse, eu adotaria o mesmo sistema que o banco particular adota.
Direcionar certas agéncias para o atendimento de usudrios e as demais agéncias para o
atendimento de clientes;

Questio 5:

Véem sim. Véem no sentido de que eles acham, ndo é realidade, mas eles acham que o
funciondrio do Banco do Brasil é estavel, é mais assim ..., mais ... por ser estivel, ndo estd
nem ai para o cliente. Essa é a impressdo que o cliente nos traz. Muitas das vezes os clientes
reclamam: “queria ver se fosse num banco particular, se seria assim”. Acham que o
funcionario do Banco do Brasil, ndo estd nem ai para o cliente. Isso ndo é realidade, certo?
Talvez a diferenca do funciondrio de banco estatal para banco particular seja que o
funciondrio tem o comportamento assim um pouquinho mais despreocupado com relacdo a
certas coisas;

Questao 6.:

Hoje vai ser um inferno;

Questdo 7:

Nao. Ele mostra instrumentos que vocé, orientando o cliente, pode retird-lo da fila. Por
exemplo, ao invés dele ir para o caixa humano, ele pode pagar a conta nos terminais de auto-
atendimento fora do hordrio de pico, nas salas de auto-atendimento que funcionam de 6 da
manha as 8 da noite, como € o caso da nossa agéncia; incentiva o funciondrio a mostrar para o
cliente a vantagem do débito automdtico. Agora ‘“‘gestacionar” a fila... Posso até estar
enganado, mas até 0 momento, nunca tive esta percepcao nio;

Questdo &:

Profissionalismo, a defesa do interesse do Banco e, muitas das vezes, eu noto por parte de
alguns colegas, ndo sdo todos, uma certa falta de bom senso em algumas situagcdes que
poderiam ser resolvidas com uma flexibilizacdo de um ... Ah, seu atendimento ndo é aqui em
baixo, € 14 em cima, a senhora ndo pode subir escada, eu atendo a senhora aqui em baixo.
Esse tipo de coisa. Outra, fui assaltada agora, estou sem os meus documentos, sem 0 meu
cartdo, serd que eu ndo podia sacar? Olha senhora, a gente vai solicitar a sua agéncia, seu
cartdo de assinaturas... O Banco nesse caso nao flexibiliza. Acho que agora ele melhorou um
pouquinho mais, ...

Questdo 9:

Dinamico, comunicativo, sensivel e perceptivo;

Questao 10:

[Por falha do entrevistador, esta questdo ndo foi abordada)

Questao 11:

A impressdo que eu tenho muitas das vezes, € que o banco ele nido abre pra nés que
trabalhamos na linha de frente uma oportunidade de darmos sugestdes, fazermos criticas. Nés
ndo temos um canal adequado onde possamos dar idéias para que possamos ... Nos que
trabalhamos no dia-a-dia com o cliente é que conhecemos os clientes, as suas necessidades.
Na d4 pra gente a oportunidade de darmos certas idéias, evitarmos certos problemas... Isso
ndo funciona, isso foi implantado assim, mas do jeito que estd, ndo estd indo; isso poderia ser
assim. Ou seja, o Banco ndo tem esse canal. Muitas das vezes as idéias que surgem, oS
procedimentos sdo feitos de cima para baixo, sem as vezes consultar as pessoas que trabalham
no atendimento, para saber se aquilo vai dar certo ou ndo. Essa é uma critica que nés fazemos,
mas fora isso.

Uma histéria? Sdo tantas historias que acontecem, mas assim de momento no ...
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Tem uma histéria que aconteceu hoje mesmo. Tem uma cliente que sempre teve atendimento
aqui em baixo. “Como € que eu vou subir, tenho platina na perna..” Dona Juraci, o
atendimento da senhora agora mudou, serd no segundo andar, mas ndo seja por isso, a gente
atende a senhora aqui em baixo, do jeito que sempre atendemos. Ela falou: O Banco muda
assim, ndo avisa nada pra gente. Isso poderia até caracterizar como uma certa falha assim, né?
O Banco ndo informou a cliente com uma certa antecedéncia as mudancas que ocorreriam
para eles estarem preparados para isso. Em resumo, o banco, as vezes, adota medidas que o
cliente ndo estd preparado para elas. Agora a gente estd tendo que explicar para eles o que estd
acontecendo, o que mudou, que vai ser melhor para ele. Isso aconteceu hoje.

Informante | Sexo | Idade | Est.civil | Filhos | Natural de | Residéncia | Escolaridade | Tempo Bco. Fungdo
14 masc| 48 casado 3 RJ Jacarepagud| P6s-Grad. 33 anos | Gerente de Contas
Questdo 1:

Auséncia de informagdes adequadas sobre os canais alternativos que possam conferir-lhes
confianga, credibilidade, seguranca e motivacdo para vencerem a resisténcia & mudanca de
habitos e passarem a enxerga-lo como facilitador seguro a ser usufruido;

Questdo 2:

A fila € sempre um incomodo. Alternativas agradam alguns e desagradam outros. Hora
marcada, tempo de espera previamente estimados, equipamentos de processamento rdpidos ou
grandes estruturas sdo exemplos. Porém o custo-beneficio deve ser bem avaliado, pois pode
ser adequado em alguns casos € em outros nao;

Questao 3:

Em alguns locais, em outros ndo. Depende da velocidade dos equipamentos e das estruturas
fisicas e de recursos humanos utilizados;

Questao 4:

Investiria massivamente na orientagdo e motivacdo das pessoas para o uso dos facilitadores. O
limite estd nas pessoas que sdo cheias de manias, preconceitos e medos. Um bom exemplo é o
do uso do celular como meio de pagamento que ndo pegou porque as pessoas ndo quiseram.
Fora do Banco elas sentem-se desprotegidas. A criacdo de uma via telefonica especifica de
orientacdo segura para processamento em canal alternativo, até a consolidacdo da nova
cultura, seria um incentivo eficaz;

Questdo 5:

Sim. Eles enxergam os funciondrios do Banco como um funciondrio publico e dessa forma os
rotulam. Por outro lado, t&ém neles mais confianca e sentem-se mais seguros em com eles fazer
negocios;

Questio 6:

Naquele momento, otimizar os recursos e os meios para lidar com a situagdo. No momento
seguinte, analisar e buscar alternativas para que no futuro seja melhor;

Questao 7:

Sim, j4 li. O Banco ja deu algumas orientagdes sobre o assunto, porém, na maiorias das vezes,
ndo adequadas a realidade do que € vivido nas agéncias;

Questao 8:

As caracteristicas sdo muito diversificadas e diferem de acordo com as pessoas, porém uma
caracteristica muito comum, embora pouco explicita ou admitida, € a preocupagdo exclusiva
com o seu problema ou com o de sua equipe, esquecendo-se que o Banco € um todo e os
problemas dos outros refletem-se nos seus e vice-versa;

Questido 9:

Comprometimento com o bom atendimento e associado a busca do atingimento dos objetivos
do Banco;

Questao 10:
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Tém confianga e sentem-se seguras com o Banco, porém acham que falta eficiéncia em sua
administracao;

Questio 11:

Um dia ligou-me um cliente desesperado pedindo ajuda porque estava em outra agéncia sem
sua identidade, mas precisava, com urgéncia, receber um valor. Pedi para falar com o colega
da outra agéncia e perguntei se poderia lhe enviar o fax do cartdo de autdgrafos e um mail
para confirmar a autenticidade do envio. Com a resposta afirmativa, imediatamente tomei as
referidas providéncias. Dias depois fui surpreendido com um cliente que deixou o carro
estacionado no meio da rua e entrou correndo na agéncia me procurando. Era o cliente do
outro dia que, ofegante, agradeceu-me muito pela providéncia que havia tomado no outro dia,
que para mim era corriqueira e que para ele foi fundamental para que pudesse realizar negdcio
que trabalhava ha meses e ndo mais poderia realizar se ndo fosse naquele momento. Voltou
correndo para retirar o carro do meio da rua onde estava parando o trinsito e gerando um
buzinago ensurdecedor.

Entrevistas realizadas nos dias 29 de junho e em 2 e 3 de julho de 2007
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ANEXO A - Lei 2.861

DIARIO OFICIAL DO MUNICIPIO DO RIO DE JANEIRO, DIA 28 DE SETEMBRO
DE 1999, PAGINAS 1E 2:

O presidente da Camara Municipal do Rio e Janeiro, nos termos do artigo 79, § 7°, da
Lei Organica do Municipio do Rio de Janeiro, de 5 de abril de 1990, nio exercida a
disposi¢do do § 5° do artigo acima, promulga a Lei n°. 2861, de 21 de setembro de 1999,
oriunda do Projeto de Lei n°. 851-A, de autoria do Senhor Vereador Gilberto Palmares.

LEI N°. 2861 de 21 de setembro de 1999

DETERMINA OBIRGACOES AS
AGENCIAS BANCARIAS EM
RELACAO AOS SEUS USUARIOS E
DA OUTRAS PROVIDENCIAS.

Art. 1°. — Fica determinado que as agéncias bancdrias deverdo colocar a disposicao dos
seus usudrios, pessoal suficiente e necessario, no setor de caixas, para que O
atendimento seja efetivado em tempo razoével.

§ 1° - Entende-se atendimento em tempo razodvel, como mencionado no caput, o
prazo maximo de vinte minutos em dias normais e de trinta minutos em véspera ou
ap6s feriados prolongados.

§ 2° — As agéncias bancdrias deverdo informar aos seus usudrios, em cartaz fixado na
sua entrada, a escala de trabalho do setor de caixas colocados a disposicao.

Art. 2°. - O atendimento preferencial e exclusivo dos caixas destinados aos maiores de
sessenta e cinco anos, gestantes, pessoas portadoras de deficiéncias fisicas e pessoas
com criangas de colo serd realizado através de senha numérica e oferta de no minimo de
quinze assentos com encosto.

Art. 3°. — Na prestacdo de servigos oriundos de celebracdo de convénios, ndo poderd
haver discriminacdo entre clientes e ndo clientes, nem serem estabelecidos, nas
dependéncias, local e hordrio de atendimento diversos daqueles previstos para as demais
atividades.

Art. 4°. — O ndo cumprimento desta Lei sujeitard o infrator as seguintes penalidades:
I. - adverténcia por escrito;
II. - multa de mil unidades fiscais de referéncia;
III. - multa de cinco mil unidades fiscais de referéncia, até a quinta reincidéncia;
IV. - suspensdo do Alvard de Funcionamento.

§ 1°. — A suspensdo do Alvard de Funcionamento sé serd cancelada apds o
cumprimento pela agéncia bancdria de todas as obrigagGes previstas nesta Lei.
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§ 2° — O Poder Executivo publicara o auto de infracdo, previsto no artigo anterior, no
Diério Oficial do Municipio, até o décimo dia do més subseqiiente.

Art. 5°. - As dentncias dos usudrios dos servigos bancarios quanto ao descumprimento
desta Lei deverdo ser encaminhadas a Secretaria Municipal de Fazenda e/ou Comissao

de Defesa do Consumidor nas diversas esferas municipais, estaduais e federais.

Pardgrafo Unico — O Poder Executivo disponibilizard meios eficazes para o
recebimento das denudncias e sua averiguagdo e fiscalizagdo.

Art. 6°. — As agéncias bancérias terdo o prazo méaximo de noventa dias, a contar da
data da publicacdo desta Lei, para adaptarem-se as suas disposicdes.

Art. 7°. — Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacdo, revogadas as disposicoes
em contrdrio.

Camara Municipal do Rio de Janeiro, em 21 de setembro de 1999.

GERSON BERGHER
Presidente
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ANEXO B - Lei 4.223

DIARIO OFICIAL DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO, 26.11.2003.

LEI N°. 4223, DE 24 DE NOVEMBRO 2003.

DETERMINA OBRIGACOES AS
AGENCIAS BANCARIAS NO
ESPACO GEOGRAFICO DO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO EM
RELACAO AOS SEUS USUARIOS E
DA OUTRAS PROVIDENCIAS.

A Governadora do Estado do Rio de Janeiro, Faco saber que a Assembléia Legislativa
do Estado do Rio de Janeiro decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1°. — Fica determinado que agéncias bancérias situadas no ambito do Estado do Rio de
Janeiro, deverdo colocar a disposi¢do dos seus usudrios, pessoal suficiente e necessdrio, no
setor de caixas, para que o atendimento seja efetivado no prazo miximo de 20 (vinte)
minutos, em dias normais, e de 30 (trinta) minutos, em vésperas e depois de feriados.

Paragrafo tnico — As agéncias bancdrias deverdo informar aos seus usudrios, em cartaz
fixado na sua entrada, a escala de trabalho do setor de caixas colocados a disposi¢ao.

Art. 2°. — O controle de atendimento de que trata esta Lei pelo cliente serd realizado através
de emissdo de senhas numéricas emitidas pela instituicdo bancaria, onde constara:
I. - nome e nimero da institui¢do;
II. - nimero da senha;
III. — data e horario de chegada do cliente;
IV. —rubrica do funciondrio da institui¢do.

Paragrafo anico — O atendimento preferencial e exclusivo dos caixas destinados aos maiores
de sessenta e cinco (65) anos, gestantes, pessoas portadoras de deficiéncia fisica e pessoas
com criancas de colo também serd através de senha numérica e oferta de, no minimo, 15
(quinze) assentos ergometricamente corretos.

Art. 3°. — Na prestac@o de servigos oriundos de celebracdo de convénios, ndo poderd haver
discriminacdo entre clientes e ndo clientes, nem serem estabelecidos, nas dependéncias, local
e horario de atendimento diversos daqueles previstos para as demais atividades.

Art. 4°. — O ndo cumprimento do disposto nesta Lei sujeitard o infrator as seguintes sangoes,
ndo prejudicando outras agdes penais:
I. — adverténcia;
II. — multa de 10.000 (dez mil) a 50.000 (cingiienta mil) UFIR’s;
. —-VETADO.
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Paragrafo iinico— VET A D O.
Art. 5°. — As dentncias dos usudrios dos servigos bancdrios quanto ao descumprimento desta
Lei deverdo ser encaminhadas a Comissdo de Defesa do Consumidor nas diversas esferas

municipal, estadual e federal.

Art. 6°. — As agéncias bancdrias terdo o prazo maximo de noventa (90) dias, a contar da data
de publicacdo desta Lei, para adaptarem-se.

Art. 7°. — Esta Lei entrard em vigor na data de sua publicagdo, revogadas as disposi¢des em
contrdrio.

Rio de Janeiro, 24 de novembro de 2003.
Governadora
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ANEXO C - Projeto de Lei 3.487

DIARIO DA CAMARA DOS DEPUTADOS, 31.08.2000, PAGINA 198.

PROJETO DE LEI N°. 3.487, DE 2000
(Do Sr. Lincoln Portela)

Dispoe sobre medidas que amenizem
o desconforto da espera no
atendimento ao  publico, nos
estabelecimentos que especifica.

(Apense-se ao Projeto de Lei n°. 3.832,
de 1997)

O Congresso Nacional decreta:

Art. 1°. Os estabelecimentos bancérios, bem como outras institui¢cdes, publicas
ou privados, que tenham entre as suas caracteristicas, atividades de atendimento ao
publico em geral, adotardo métodos, priticas ou procedimentos que minimizem o
desconforto das pessoas que estiverem aguardando o atendimento.

Art. 2°. Dentre as medidas a serem tomadas para o cumprimento desta lei, é
obrigatdria a instalagdo de cadeiras ou outro meio similar, em quantidade que atenda a
média da freqii€ncia, a disposicdo das pessoas que estejam aguardando atendimento
utilizando-se método que garanta a ordem de chegada sem necessidade de organizacdo
de filas de pessoas em pé.

Art. 3°. A infracdo ao disposto nesta lei sujeita o estabelecimento, se publico, a
devida responsabilizacdo de seu dirigente e, se privado, a aplicacdo de multa didria de
100 (cem) Ufir, aplicada pelo 6rgdo de Defesa do Consumidor da jurisdi¢do a que
pertencer a instituicio privada penalizada.

Art. 4°. Esta lei entrard em vigor na data de sua publica¢do, revogadas as
disposi¢des em contrario.

Justificacao

A propositura em tela tem como objetivo instituir medidas no sentido de
minimizar o sofrimento causado por longas filas e demasiada espera, a que todos os
cidaddos brasileiros estdo infelizmente acostumados, no seu dia-a-dia, no
relacionamento com todas as institui¢des publicas e privadas, tais como bancos, INSS,
Receita Federal, etc.

Todos nds temos nossos compromissos bancdrios, € outros, 0s quais para serem
resolvidos, em dias de maior movimento, demandam um grande tempo. Nada melhor
que tentarmos amenizar o sofrimento de longas e desorganizadas filas.
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Todas as institui¢cdes tém por obrigacdo, além de oferecer o minimo de conforto
a todos os que usam seus servicos, a devida organizagdo dos procedimentos de
atendimento ao publico, para que os mesmos sejam mais céleres e eficazes.

Sendo assim, por tratar-se de matéria que visa a agilizar o bom e rdpido
atendimento em todas a reparti¢des publicas e privadas do Pafs, necessario se faz a
aprovacao do projeto em tela com a devida anuéncia de nossos ilustres Pares.

Sala das Sessoes, 22 de agosto de 2000 — Deputado Lincoln Portela, PSL/MG
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ANEXO D - Autorizacao do Banco do Brasil S.A.

& BANCODOBRASIL

AUTORIZACAO

Autorizamos o funcionario Eliezer de Oliveira Figueiredo a utilizar o
nome “Banco do Brasil S. A em sua dissertacio de mestrado intitulada
“Olhando a Gestio da Fila através da Cultura Organizacional: Estudo
Etnografico em Agéncia Bancéria da Zona Oeste do Rio”, atendendo a
solicitagdo dos membros da Banca Examinadora composta pelas Doutoras
Ana Lucia dos Santos Barbosa, Heloisa Guimaries Peixoto Nogueira e Lidia
Micaela Segre; de forma que o mestrando possa obter o grau de Mestre em
Administracio no Programa de Pos-Graduagdo em Gestdo e Estratégia em
Negocios pela Universidade F ederal Rural do Rio de Janeiro.

Rio de Janeiro, 06 de setembro de 2007.
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Martha Mangtﬁ_eira de Figueiredo Ferreira
Gerente Regional de Gestdo de Pessoas
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