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RESUMO

O objetivo do estudo é investigar a repercussdo da adocao do principio divisao do trabalho na
perspectiva dos funcionarios, a partir da experiéncia da Instituicdo X com a implantacéo de
uma unidade organizacional denominada Plataforma de Suporte Operacional — PSO. Diversos
autores atuaram no conceito de divisdo do trabalho, alguns afirmam sua positividade e
contrastando essa idéia, tem-se o conceito de degradacdo humana através da divisdo do
trabalho. A pesquisa se da através de investigacdo documental e exploratoria realizada em
campo, por meio de entrevistas semiestruturadas, onde foram selecionados dezenove
funcionarios — entre gestores, gerentes e caixas executivos —, com o objetivo de identificar
suas percepcdes em relacdo ao conceito da divisdo do trabalho e a efetividade que atribuem a
esse. Os resultados apontam que o0s gestores e gerentes de mddulo tém uma percepcao
positiva da divisdo do trabalho, ou seja, o principio adotado é efetivo. Os caixas tém opinides
divididas no que diz respeito a clareza da divisdo do trabalho, porém acreditam em sua
efetividade. Em relagcdo ao porte da agéncia, ndo foi percebida como fator de influéncia no
conceito de divisao do trabalho pelos gerentes das agéncias de pequeno porte. Para 0s outros
entrevistados, o porte da agéncia influencia de forma negativa na divisdo do trabalho.
Conclui-se que a PSO DF 1 apresenta maturidade operacional, € percebida como efetiva e gera
consideravel grau satisfacdo em seus colaboradores, ou seja, a repercussao da adogdo do
principio divisdo do trabalho na perspectiva dos funcionarios é avaliada como positiva.
Apesar dos problemas encontrados, tais como: gestdo a distancia e falta de padronizacao, o
conceito de divisdo do trabalho pode ser positivamente associado a efetividade e ao melhor
desempenho operacional.

Palavras chaves: divisdo do trabalho, Taylorismo, especializacéo.



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1: GENero dos reSPONUENTES .........coviieeiieie ettt 30
Gréfico 2: Tempo em que atuam Na INSHEUIGED .......coveieriiiiieicie e, 30
Grafico 3: FOrmMaga0 aCAABMICA ........cviiuieieeieeie ettt 31

Gréfico 4: Tempo em que atuam na funGao de gerenCia.........coovvveiiriieiienieie e, 31



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Efeitos da diviséo do trabalho de Smith (1988) .........cccoviiiiieiiiiiie 18
Quadro 2 — Principios iniciais de Taylor (1990) ........coiuriiriieiiiie e 23
Quadro 3 — Regras Técnicas de Taylor (1990).........covueiiriieiieieeee e 23

Quadro 4 — Principios Gerais da Administracdo de Fayol (1994)........ccccooveviiiiiieiiinnnennnn, 25



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

PSO — Plataforma de Suporto Operacional

SOP — Suporte Operacional da Agéncia

DINOP — Diretoria de Operagdes

GAT — Gerenciador de Atendimento

TDS — Terminal dispensador de senhas

TCX — Terminal de Caixa

TAA — Terminal de auto atendimento

DSP — Disponibilidade de pontos de Autoatendimento



1

SUMARIO

INTRODUGAOD.......coiieeeeieeeee ettt ettt ae et teeaenans 12
1.1  Contextualizag8o do Problema ..o 13
1.2 ODJEtiVO Geral........coooiiiiiii 14
1.3 ODbjetivos ESPECITICOS. .. .uuuiiiiiieiiiiiiiiieee e 14
1.4 JUSHITICALIVA. ..o 15

REFERENCIAL TEORICO.........oiiiiiieeee ettt ave s 17
2.1 O conCeito do trabalNo ...........eeeeeuuiuriiiiiiiiiiiii 17
2.2 Adivis80 dO trabalno ............eviiiiiiiiiiiiii 17

2.2.1 Degradacéo do trabalho de acordo com Braverman.............ccccceeuummmnnnnnnnnnnns 20

2.2.2  Apositividade da divisdo do trabalho ............cccoooiiiiiiiiiii 21
2.3 Administragdo Cientifica de TaYIOr ............uuuuuumiimiiiiiiiiiiiiiiiiie 22
2.4 Teoria Classica de Fayol...........uuiiiiiiiiiiiiice e 24
2.5  Significado do trabalho ............ueiiiiiiii i 26

METODO DE PESQUISA .....coviieieieeeteeeeeeeeee ettt ettt eae e 28
3.1 Tip0 € tECNICAS 0B PESQUISA .evvvrrrrrnneeeeeeereeetiunisseeeereeeeesasnnsaseeeeseeessnnnnaaeaaaeaees 28
3.2 Selecdo dos Participantes para entreVista.........cceveeeeeeeeeeviiiiniieeeee e e e eee 29
3.3 Procedimentos de coleta e Analise de dados ............ccccuvviriiiieeiiiiniiieee e 31
3.4 ANALISE dOS UAUDS ....ceeeii ittt 32
3.5  Limitagtes do EStUAO.........coevuiuiiiii i 34

RESULTADOS ...t ettt e et e e et e e e e e e e e e e ena e e e e eennns 34
4.1  Caracterizacdo da Instituicdo Financeira e a implantacdo da PSO........................ 34
4.2 PercepCan dOS GESIOIES ......ciieeiiiiiiie e e e e e e eeee e e e e e et e e e e e e e e e e e eeaes 38
4.3  Percepcdo da Gerencia Intermediaria (Gerentes de Modulo):..........ccceeeeeeeeinnnnnnn, 39

4.3.1  AgENCias de grande POIE .......ccoeieiiiuuiiiii e e e ee e e e e e e e e e e e 39

4.3.2  AQENCIaS 0 PEAUENO POIE.....ceiiieiiriiiie et e e eeeeeeeeie e e e e e e e e e e e et e e e e eeeeeennnns 40

4.4 PercePGAO UOS CAIXAS.....eeeurrruunnireeeaeieieitttisaeeeeaeeettttsaaaeaeeaeeeessssaaaaeeaaeeeennens 41



441  AQENCIA dE grande POIE......cee i 41

4.4.2  AQENCIA A8 PEAUEND POIE ...t 42

45  Correlagdes entre as percepgdes dos entrevistados. .........vveeeeerveeeeviieiinneeeeeeeeennnns 42
4.6  Repercusséo da divisdo do trabalho no &mbito da organizagéo X ............ccccccuueeee 44
CONSIDERA(}OES e N 1 P 48
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cooiitiiiieieiietee sttt 51
APENDICES. ... ittt ettt ettt sttt e et ettt se et et e e st e et e et e se e ese e ne e eens 53
APENAICE A — ENLIEVISTA ...ttt 53

ANexo A — TermOmetro do ALENAIMENTO . .ue i e 54



12

1 INTRODUCAO

A expressdo divisdo do trabalho é conhecida desde os primérdios da civilizagdo. Por
meio de tal divisdo, tem-se a separacdo do trabalhador intelectual e manual, ou seja, ha uma
diferenca entre os cargos que se preocupam em pensar e executar. Ao longo da historia da
Administracdo, diversos autores se preocuparam em conceituar e definir o impacto da diviséo
de trabalho na vida social do ser humano, nos mais diversos setores e ramos de atividades.

Nas Ultimas décadas, a revolugdo tecnoldgica tem causado profundas transformacdes
em diferentes setores da atividade econémica. Dentre tais segmentos, 0 setor bancario, que
tem se tornado um dos que mais vem absorvendo os impactos promovidos por este novo
padréo.

Com a quebra de barreiras geograficas e a diversificacdo dos tipos de servigos
oferecidos em escala mundial, as instituicbes financeiras se viram obrigadas a ofertar um
diferencial competitivo. O empenho para atingir a maximizagdo na prestagdo vem exigindo
maior atencao nas necessidades dos clientes visando qualidade dos servigos prestados.

O éxito dessas organizacOes passa a depender cada vez mais de sua capacidade para
implementar formas flexiveis de gestdo, as quais possam fazer face as mudancas do mundo
contemporaneo (GUIMARAES, 2000). No atual cenario globalizado, verifica-se uma forte
tendéncia de mudancas nas organizacbes e no contexto em que estdo inseridas
(TACHIZAMA; FERREIRA; FORTUNA, 2006).

Com a globalizagdo, o mercado encontra-se em momento de acirrada competigéo.
Adicionalmente tem-se 0 aumento do grau de instrucdo dos consumidores, cada vez mais
conscientes e exigentes, de modo que fazem suas proprias escolhas de acordo com as
vantagens, cabendo as empresas a promocdo de ofertas cada vez mais exclusivas e
diferenciadas.

Diante de tais mudancas, a instituicdo financeira pesquisada optou pela automacao
do seu servico, objetivando a melhoria da qualidade no atendimento ao cliente e aos aspectos
relacionados aos ganhos de competitividade, dessa forma, nasceu a Plataforma de Suporte
Operacional — PSO, que € a unidade responsavel pela area operacional das agéncias, deixando
que a area negocial atue como um grande balcdo de negdcios, esses areas atuam conforme o

conceito da divisdo do trabalho de forma especializada.
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Em torno desse objeto de estudo, a pesquisa busca compreender a repercusséo da
adocdo do principio da divisdo do trabalho a partir da experiéncia em uma instituicdo
financeira com a implantagdo das Plataformas de Suporte Operacional — PSO, de moda a
caracterizar 0s pressupostos que oferecem sustentacdo tedrica a essa opcdo, analisar e
descrever sob perspectiva dos funcionarios a experiéncia vivenciada dentro desse conceito.

Partindo das primeiras teorias classicas que englobam os conceitos de divisdo do
trabalho, passando pela teoria da administracéo cientifica e neoclassica até chegar ao modelo
atual desenvolvido pela Instituicdo X, sobre a forma de um estudo de caso, objetiva-se
compreender como esse conceito, que ainda hoje desperta certa rejeicdo ou desconfianca,
pode gerar um diferencial competitivo.

Na primeira parte encontram-se a contextualizacdo, justificativa e objetivos
propostos da pesquisa, adiante o referencial tedrico mostra as literaturas necessarias a
discusséo do objeto, na terceira parte tem-se a metodologia e consequentemente os resultados

e sua analise.

1.1 Contextualizacdo do problema

Doravante convencionou-se nomear a Instituicdo financeira pesquisada como
Instituicdo X.

Nas Ultimas décadas, a Instituicdo supracitada repensou diversas modelos de gestédo
para otimizacdo da prestacdo do servico no ambito das agéncias de atendimento, entre elas,
um modelo em que nenhum caixa teria a funcdo fixa. Desse modo, todos seriam caixas
substitutos e deveriam revezar na funcdo. Porém como a funcdo era mais bem remunerada,
gerou-se disputa interna e inseguranca quanto a remuneracdo, a qual que deixa de ser estavel,
sendo necessario mais uma vez repensar 0 modelo de divisdo do trabalho naquele ambito.

Em 2009, a Instituicdo X langou um projeto piloto, no ambito de algumas agéncias,
houve uma separacdo entre a area de negdcios e servigos operacionais. Entende-se por
negocios bancarios a oferta de produtos intangiveis, tais como crédito, captacdo e seguridade.
A érea de servi¢os operacionais corresponde a atividades indiretas que ddo suporte para o
funcionamento da area de negdcios, apoio administrativo de gestdo de valores.

Nesse contexto, nasceu a PSO, que tem por objetivo: a guarda de valores, tesouraria,

terminais de auto-atendimento, caixas executivos e apoio administrativo. Implantada em
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2009, na cidade Brasilia, a Plataforma de Suporte Operacional DF | nasceu na Agéncia
Liberty Mall.

Esse novo arranjo organizacional na Instituicdo X acabou acarretando a inevitavel
divisdo e especializacdo do trabalho, de modo que se almeja executar as tarefas de maneira
mais eficiente e eficaz, partindo-se dos pressupostos de aprimoramento continuo e o maior

controle no desempenho. Nesse sentido,

“Num mercado cada vez mais competitivo, com consumidores cada vez mais
conscientes das ofertas e exigentes nas suas escolhas, ser capaz de desenvolver
uma oferta capaz de seduzir pela exclusividade pode ser a diferenca entre
continuar existindo ou desaparecer” (VILHENA, 2006, p.1).

Considerando que o conceito de divisdo do trabalho tem sido explorado por diversas
areas, faz-se necessaria uma analise aprofundada a luz da Administracdo Publica, uma vez
que importantes autores classicos atribuem sentidos antagonicos a divisdo de trabalho ao
passar da historia da Administrag&o.

Tendo em vista tais aspectos, considera-se a seguinte pergunta de pesquisa: De que
forma a adog&o do principio da Divisdo do trabalho influenciou na efetividade da Plataforma

de Suporte Operacional - PSO da Instituicdo X, sob perspectiva de seus funcionarios?

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € o de investigar a repercussao da adocao do principio
da divisdo do trabalho na perspectiva dos funcionarios, a partir da experiéncia da Instituicdo X

com a implantacdo da Plataforma de Suporte Operacional - PSO DF 1.

1.3 Objetivos Especificos

» Caracterizar os pressupostos que oferecem sustentacao tedrica a op¢do pela divisdo do
trabalho em contextos organizacionais.

» Descrever a experiéncia da Instituicdo X na implantacdo do principio da divisdo do
trabalho no @mbito da PSO DF |

» Caracterizar as principais atribui¢des das unidades organizacionais envolvidas
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> Realizar entrevistas e coletar dados para pesquisa documental junto aos colaboradores
selecionados para pesquisa, analisando de modo inter-relacionado

> ldentificar a influéncia de fatores tais como porte da agéncia e cargo ocupado sobre as
percepcOes acerca da divisdo do trabalho no ambito da PSO.

1.4 Justificativa

O tema apresentado tem sua importancia em fungdo das notdrias transformacées por
que vém passando as empresas do setor na busca de alcangarem vantagens competitivas por
meio da elevacdo da produtividade e o maior controle sobre 0s servigos.

A Plataforma de Suporte Operacional — PSO, de acordo com sua realidade pode ser
compreendida conforme teorias administrativas, pois opera com profissionais de mesma
especializacdo — caixas executivos, gerentes de modulo e gestores. Adicionalmente, tal
abordagem o0s centraliza em uma lotacdo Unica, possibilitando que possam ser
temporariamente remanejados para qualquer unidade que deles careca, sem que ali se
estabeleca qualquer vinculo formal e fixo.

Desta forma, consideram-se parametros em torno da divisdo do trabalho, no @mbito
da Administracdo Publica, de modo a constituir resultados operacionais positivos, por parte
das instituicdes financeiras, no que tange aos aspectos relacionados a melhoria da qualidade
no atendimento ao cliente e aos aspectos relacionados aos ganhos de competitividade.

Embora haja um namero extenso de informagdes a respeito da histéria da divisdo do
trabalho, ainda ndo ha estudos que abordam a contextualizacdo por meio da qual ocorreu o
processo de sua implementacdo em instituicdes financeiras, bem como analise da percepcao
dos funcionérios envolvidos.

Os resultados da pesquisa podem fornecer informacgdes que ratifiguem o uso do
modelo de divisdo do trabalho percebido na PSO | no ambito de outras unidades da
Instituicdo por meio da percepcdo de seus colaboradores, bem como ensejar sua ampliacao
aos demais segmentos, com base na avaliacdo de sua efetividade. Cabe destacar que em
relacdo as unidades gerencias da Instituicdo X, o estudo pode contribuir para a discussao de
aprimoramento a partir das percep¢des dos colaboradores que atuam na area, bem como para
evidenciar verificar as disparidades vivenciadas na rotina do trabalho, em torno dessa

abordagem.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O conceito do trabalho

Conforme Marx (2008), o trabalho pode ser conceituado como um processo entre 0
homem e a natureza, onde o homem participa com sua propria acdo no controle da natureza,
pondo em movimento suas forgas naturais com o objetivo de prover o aprimoramento da
natureza. Os elementos basicos do processo de trabalho sdo: atividades orientadas a um fim
ou o trabalho mesmo, seu objeto e seus meios.

Conforme a perspectiva marxista & por meio do trabalho que o homem torna-se um
ser social. Dessa forma, o trabalho € o0 momento decisivo na relagdo do homem com a
natureza, pois nesse momento, ele decide modificar a sua propria natureza ao atuar sobre a
natureza externa. (MARX, 2008)

Nesse sentido, o trabalho é um ato que pressupde a consciéncia e o conhecimento dos
meios e dos fins aos quais se pretende chegar. Pode-se afirmar que ndo ha trabalho humano
sem consciéncia (enquanto finalidade), na medida em que todo trabalho busca a satisfacdo de
uma necessidade (NAVARRO; PADILHA, 2006).

Karl Marx (2008) dedicou parte de sua obra para explanar a sociedade e a producéo
de seus meios de vida, ou seja, a origem econémica, a partir do estudo das relacdes sociais de

trabalho. No bojo desses estudos, também encontram-se o conceito de divisdo do trabalho.

2.2 A divisao do trabalho

Pioneiro nas teorias da economia e administragdo, Adam Smith (1988) discorre ja no
ano de 1776 sobre a divisdo do trabalho de maneira holistica. O autor acredita que a divisao
do trabalho ndo procede da sabedoria humana, mas de uma necessidade de combinar,
permutar ou trocar, pois numa sociedade civilizada o0 homem necessita de ajuda e cooperacao

de diversas pessoas de diversos ramos para sua sobrevivéncia e € nessa disposicdo de
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intercambio que originalmente leva a divisao do trabalho. A propenséo a troca deve-se ao fato
dos homens terem diferentes talentos.

Conforme o autor, a extensdo dessa divisdo deve ser limitada pela extensdo da
capacidade de troca. Dessa forma, quando o mercado é muito reduzido, ninguém encontra
incentivo para se dedicar inteiramente a uma Unica atividade, porque ndo podera trocar todo o
seu excedente pelos bens que necessita.

A diviséo do trabalho, conforme Smith (1988) aumenta a producgédo por meio de trés
efeitos, conforme quadro a seguir:

Quadro 1 — Efeitos da divisdo do trabalho de acordo com Smith

Caracteristicas

Aumento de destreza dos trabalhadores pelo treinamento e especializagéo

Poupanga de tempo, correspondente a passagem de uma tarefa a outra e a invencao

Utilizacdo de maquinas gue facilitam e reduzem o trabalho

Fonte: Smith (1988)

Ainda segundo o autor, a multiplicacdo de especialidades, conseqiiéncia da diviséo
do trabalho, origina uma sociedade bem administrada.

Marx acreditava que através das classes sociais o homem desenvolve relacdes
diversas, tais como, exploracdo, reciprocidades e alienacdo, que incide na forma de
apropriacdo dos meios de producédo, sendo considerada como luta de classes a contradi¢do
existente entre relacdes de forcas produtivas e producdo. Marx ratifica que a sociedade €
dividida em classes, e cada uma possui regras e condutas peculiares que se inserem em um
nico sistema, o Modo de Producdo Capitalista (CAETANO, 2011).

Em sua obra, Engels (1984), juntamente com Marx, afirma que a primeira divisdo do
trabalho é a que se fez entre 0 homem e a mulher para procriacéo dos filhos. Esta é a primeira
opressdo de classes, onde a mulher se fragiliza sendo obrigada a prover o lar, enquanto o
homem gera as riquezas da familia. Essa divisdo comeca a ser vista como espontanea, pois so
existem dois sexos, com funcdes pré-estabelecidas.

Segundo Engels (1984), com o passar dos anos, a divisdo do trabalho numa nacéo
acabou por ocasionar a separacao entre o trabalho industrial, comercial e o trabalho agricola.
H& como consequéncia, a separacdo entre a cidade e o campo. Observa-se, ainda, a separacao
entre o trabalho comercial e industrial.

Para Weber (1991), o mundo vive no caos e deve ser organizado a partir da

racionalidade, produzindo somente o necessario, minimizando custos. Dessa forma, a divisdo
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do trabalho pode ser vista como uma forma racional de produzir, sendo uma experiéncia
positiva.

A burocracia € uma organizacdo que tem como caracteristica a rigida divisdo do
trabalho, que pode ser vista como a racionalidade para atingir a eficiéncia da organizacdo. Ha
uma divisdo sistematica do trabalho, do direito e do poder, estabelecendo as atribuicbes de
cada participante, os meios de obrigatoriedade e condigdes necessarias. Cada participante
especializa-se em seu cargo, funcédo e especifica esfera de competéncia e de responsabilidade.
Cada um deve saber qual € a sua tarefa, direito e poder, para ndo ultrapassar limites e
interferir na competéncia alheia, nem prejudicar a estrutura existente. Assim, as incumbéncias
administrativas sdo altamente diferenciadas e especializadas e as atividades séo distribuidas
de acordo com os objetivos a serem atingidos (WEBER, 1991).

A expressao ‘divisdo social do trabalho’ também ¢ usada por Karl Marx e Braverman
para conceituar a especializacdo das atividades presentes em todas as sociedades complexas.

Segundo esse autor:

A divisdo social do trabalho é aparentemente inerente caracteristica do
trabalho humano tdo logo ele se converte em trabalho social, isto &,
trabalho executado na sociedade e através dela (BRAVERMAN,
1981, p. 71-72).

A necessidade de producéo da vida material e 0 aumento exponencial da populagéo
geram relacdo entre os homens e divisdo do trabalho. Os vérios estagios da divisdo do
trabalho correspondem as formas de propriedade da matéria, dos instrumentos e dos produtos
do trabalho verificados em cada sociedade, nos diversos momentos historicos (Marx, 1982).

A divisao do trabalho tem reflexo nas atividades em classes, nos meios de producéo e
na forca de trabalho, e vai além da producéo material em si, como uma forma de dominacao
da classe burguesa sobre a proletariada. Diante da segmentacdo social que a divisdo do
trabalho proporciona, Marx (2008) acredita que ha alienacdo, desvio e destruicdo das relacoes
entre 0s homens. Bravernan (1987), por sua vez, afirma que a divisdo do trabalho produzia
sua prépria degradacao.

Chiavenato (2003) conceitua divisdao de trabalho como: a maneira pela qual um
processo complexo pode ser decomposto em uma série de pequenas tarefas que o constituem.
O importante é que casa pessoa produza a maior quantidade possivel dentro de um padréo
definido de qualidade, que somente pode ser posto em pratica com a automatizacdo na

atividade humana. Como consequiéncia dessa op¢do no curto prazo tras como conseqiiéncia:
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mais produtividade, melhor rendimento, maior eficiéncia da organizacéo e reducdo nos custos
de producéo.

Na concepcdo do autor, a divisdo de trabalho também traz o desdobramento dos
niveis de administracdo que compdem uma organizacdo: Nivel Institucional, composta pela
alta cupula: nivel intermediario, composto por gerentes e nivel operacional, composto por
funcionarios que atuam na base da empresa. A especializacdo esta agregada a divisdo, onde
cada 6rgdo ou cargo possui funcBes especificas e especializadas. A hierarquia também € vista
como uma consequéncia da divisdo, pois com a especializacdo ha a exigéncia de um comando
que dirija todas as atividades em todos os niveis subordinados, ou seja, hd uma hierarquia que
divide a organizacdo em camadas. Cabe ressaltar que a amplitude administrativa também é
uma consequiéncia de todos os principios supracitados, pois versa sobre 0 numero de
subordinados que um administrador pode supervisionar, a tendéncia atual € o achatamento

dessas, pois objetiva-se aproximar a gerencia ao operacional.

2.2.1 Degradacdo do trabalho de acordo com Braverman

Uma das principais obras da sociologia do trabalho das Gltimas décadas, o livro de
Harry Braverman (1987): Trabalho e capital monopolista descreve a divisdo do trabalho,
afirmando que esta é uma caracteristica de todas as sociedades capitalistas, onde os produtos
da divisédo social sdo trocados por mercadorias. Assim como Karl Marx, também acredita que
a divisdo do trabalho gera segmentacdo da sociedade, onde cada um fica a cargo de certo
ramo de producdo. Essa divisdo detalhada acaba por ndo permitir que o trabalhador

acompanhe o processo completo de producdo. O autor afirma que:

Enquanto a divisdo social do trabalho subdivide a sociedade, a divisao parcelada
do trabalho subdivide o homem, e enquanto a subdivisdo da sociedade pode
fortalecer o individuo e a espécie, a subdivisdo do individuo, quando efetuada
com menosprezo das capacidades e necessidades humanas, é um crime contra a
pessoa e contra a humanidade (BRAVERMAN, 1987, pag 56).

Desse modo o parcelamento do processo de trabalho se configura como instrumento
para tornar minimo o aprendizado e a aptiddo necessaria para 0s inimeros procedimentos. A
elevacdo dos niveis desse parcelamento e suas subdivisfes facilitam o controle da geréncia

gerando economia nos custos de producdo (BRAVERNAN, 1987).
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Adicionalmente, o autor discorre sobre os métodos tayloristas, afirmando que tal
método tem por objetivo ndo apenas o controle sobre o processo produtivo, mas também a
desapropriacdo do carater intelectual do trabalho do trabalhador. Dessa maneira ha clara
separacdo entre o trabalho manual e trabalho mental, decorrente dessa cientifizacdo do
trabalho.

Cabe destacar que, para o autor, esse modelo retira a espontaneidade e autonomia das
atividades desenvolvidas no interior dos locais de trabalho, onde os trabalhadores ficam
reduzidos ao nivel de trabalho em sua forma primitiva e afirma que no lugar do artesdo de
oficio, surge a imagem do trabalhador chimpanzé.

Como principal fator potencializador da degradagéo do trabalho, conforme entendido
por Braverman (1987), tem-se a mecanizacdo do trabalho, que faz surgir uma série de
maquinas e equipamentos que substituem o conhecimento do antigo oficio, e o transformam
em um instrumento capaz de simplificar o trabalho, exigindo apenas simples operador, ao
invés do perito.

A degradacédo do trabalho é, portanto, a promocao da precarizagdo das condi¢des de
trabalho, com a aceleracdo de ritmos e imposicdo de movimentos repetitivos sob controle de
uma gerencia que domina todo o processo produtivo. Portanto, a separacdo supracitada, entre
a atividade manual e mental, cria-se a consciéncia que o produto do seu trabalho nédo é parte

do seu préprio esforco.

2.2.2 A positividade da divisdo do trabalho

Para contrastar os pensamentos acima elencados, Dirkheim (1967) considera que a
caracteristica fundamental e reguladora da sociedade moderna é a diviséo social do trabalho, e
ndo apenas um elemento genérico da civilizacdo.

Segundo Dirkheim (1967), a existéncia da divisdo social do trabalho é fator social
determinante para promocao da equidade e coesdo entre os individuos de uma determinada
sociedade, agindo na funcdo de integrar o individuo ao corpo social e tornar os individuos
independentes. Desta forma, cada um, ndo importa a origem, tem seu espaco social, sendo

capaz de produzir a harmonia na sociedade moderna.
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E necesséario destacar que a divisdo do trabalho nfo é somente uma realidade
econdmica do capitalismo; é também vista por Dirkheim (1967) como uma condicéo de vida
social que resulta em solidariedade, pois quando os cidaddos ndo estdo regulados pela
consciéncia coletiva, acredita-se que esses ficam vulneraveis a crengas, mitos, crimes.

Friedman (1984) também discorreu sobre a organizacdo social, que segundo o autor
consistia no desafio de descobrir como coordenar as atividades econdmicas de um grande
namero de pessoas. A divisao e a especializacdo ddo a resposta para tal, pois sdo ferramentas
positivas para o uso efetivo dos recursos disponiveis.

A especializacdo de funcdes e a divisdo do trabalho ndo se desenvolveriam se a
unidade de producéo fosse a familia, pois nas sociedades modernas existem organizacfes que
funcionam de diversas formas, tais como: intermediarias entre individuos, em sua capacidade
de fornecedores de servicos e compradores de bens. Do mesmo modo, a especializagcdo de

funcoes e a divisdo do trabalho dependem dessa relagéo.

2.3 Administracdo Cientifica de Taylor

Frederick W. Taylor (1990), considerado o pai da Administracdo Cientifica trouxe a
tona a aplicacdo de métodos racionais objetivando o alcance da maxima produtividade. Para
tanto foram propostas algumas medidas, tais como: métodos e sistemas de racionalizacdo do
trabalho, conhecimento operéarios, selecdo dos mais aptos e hierarquizacdo rigorosa. Dessa
forma, o autor desenvolveu o estudo de tempos e movimentos, ampliando a visdo positiva da
divisdo do trabalho. Propds a especializacdo dividida em partes simples, proporcionando
maior eficiéncia do trabalhador, e ainda propds incentivos salariais e prémios visando a
motivacdo da equipe. Assim o taylorismo, como a doutrina ficou conhecida, foi ponto de
partida para o desenvolvimento industrial do mundo moderno e, principalmente, da industria
americana.

Frederick Winlow Taylor foi considerado o revolucionario da eficiéncia industrial.
Sua teoria foi marco crucial para a evolucdo das idéias sobre producéo, lucro e relagdes entre
superiores e empregados, conhecido popularmente por Pai da Organizacdo Cientifica. A
primeira apresentacdo de sua teoria foi uma breve descri¢do de um sistema de administracdo e
direcdo criado por e desenvolvido por ele, sustentando que principios da Administracdo que

servem de base para qualquer modalidade de remunerago aos operarios.
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No inicio, o foco do autor era somente em processos, porém com a consolidacdo dos
métodos de producao, apos bons resultados, chegou caracterizacéo dos principios baseados na
preocupacao da observacgdo cientifica quais sejam:

Quadro 2 — Principios iniciais de Taylor

Caracteristicas

Atribuir a cada operario tarefas que Ihe demandassem mais aptiddes

Solicitar o0 maximo de producéo

Remuneragdo por maior soma de trabalho

Fonte: Taylor (1990)

Os principios gerais supracitados devem obedecer a regras técnicas e normas para
trabalho, conforme o quadro 3 abaixo:

Quadro 3 — Regras Técnicas de Taylor

Descricao

Para cada tipo de industria é necessario estudas e determinar a melhor técnica;

Analisar, meticulosamente, cada operario e cronometrar os movimentos elementares

Transmitir, sistematicamente, instruces técnicas ao operario

Separar as fungbes de preparacao e execucdo, as definindo bem.

Especializar os agentes nas fungdes descritas acima

Predeterminar tarefas individuais ao pessoal e remunera-los por mérito

Unificar as ferramentas e utensilios

Distribuir de forma igualitaria as vantagens sobre o0 aumento da producao

Controlar a execucgéo

Classificar mnemonicamente as ferramentas, processos e produtos.

Fonte: Taylor (1990)

De acordo com Chiavenato (2003), Taylor desenvolveu uma organizacao racional do
trabalho supracitada, que significa o estabelecimento da melhor forma de se desenvolver cada
operacdo, ou seja, um método mais eficiente para executar as tarefas operacionais, a
conhecida visdo logica do trabalho humano.

O principal objetivo de Taylor era mudar a realidade vivida, onde os sistemas de
administracdo impunham a cada trabalhador a responsabilidade de executar seu trabalho da
maneira que melhor entendesse, sem qualquer auxilio e orientacdo, o que acaba por gerar o
isolamento do trabalhador e resultados positivos isolados (CHIAVENATO, 2003).

Dessa forma, era necessaria uma melhor divisdo de responsabilidades entre direcdo e
trabalhadores. Cada um teve um papel e ninguém trabalhava isolado. Nessa perspectiva, quase

todos os atos dos colaboradores devem ser precedidos de atividades preparatorias da direcao,
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que os habilitam a fazerem seu trabalho com mais agilidade e qualidade. Cabe ressaltar que a
instrucdo deve ser dada diariamente e 0s superiores devem estar disponiveis para auxilios
cordiais, sem coacdo ou assédio (CHIAVENATO, 2003).

A divisdo do trabalho igualitaria de responsabilidades afasta, assim, grandes
obstaculos e obtém o rendimento méximo deixando seu colaborador satisfeito e
comprometido com seu trabalho e desempenho (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Ernesto (2006), a consequéncia da divisao do trabalho é a especializacdo do
operario, onde é possivel fazer a tarefas de maneira mais eficiente e eficaz possivel, partindo-
se do pressuposto que se fard cada vez melhor.

No que diz respeito & divisdo do trabalho, é realizado somente um ramo de tarefas, de
forma repetitiva e predeterminada pela geréncia, que permite a especializagdo fazendo com
que se produza mais e assumindo maior controle sobre seu desempenho (ERNESTO, 2006).

2.4 Teoria Classica de Fayol

O francés Henri Fayol apresentou suas idéias na mesma época que Taylor, mas
contendo outro enfoque: flexibilidade e organizacdo com foco na estratégia, que culminaram
nos Principios Gerais da Administracdo, apresentando conceitos norteadores de organizacéo
estrutural para geracdo de eficiéncia.

O autor se baseou em uma inddstria metaldrgica da Franca onde exerceu o papel de
presidente num momento de crise profunda, onde a empresa estava prestes a fechar suas
fabricas e a suspender suas atividades. A partir de sua posse, houve uma surpreendente
recuperacdo e ela se tornou novamente lucrativa. Seu declinio e recuperacao foram associados
somente a procedimentos administrativos utilizados, ou seja, eram 0s mesmos elementos
operando de maneira distinta.

Conforme o autor, a divisdo do trabalho é a designacdo de tarefas especificas que
consequentemente especializa o funcionario, provocando uma separacdo dos poderes. A
especializacdo dos funcionarios desde o topo da hierarquia até base, assim, favorecendo a

eficiéncia da producdo aumentando a produtividade.

Ainda, Fayol (1994) afirma que a organizacdo deve caracterizar-se por uma divisao

do trabalho de maneira clara. A especializacdo, bem como sua diferenciacéo é conseqiiéncia
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direta dessa divisdo. A idéia basica do autor faz referencia entre elevada divisdo do trabalho e

maior eficiéncia como conceitos diretamente proporcionais.

Fayol (1994) apresentou entdo catorze itens que formam a base do processo

administrativo, conforme quadro 4, a seguir

Quadro 4 — Principios Gerais da Administracdo

Dimensoes

Descricao

Autoridade e responsabilidade

Consiste no direito de ordenar que 0s superiores possuem
que devem ser obedecidas, e a responsabilidade € a
consequéncia da autoridade. Como exercicio do poder
deve-se ter o direito de dar ordens e exigir obediéncia,
chegando-se ao equilibrio entre os dois conceitos.

Disciplina:

O conjunto de regras tacitas ou de regulamentos escritos
destinados a assegurar a ordem institucional.

Unidade de comando

Estabelece que cada individuo deverd ter apenas um
superior, para que ndo gere contra-ordens

Unidade de diregéo

Somente um chefe, esse controle é possibilitado com a
aplicacdo de um plano para grupo de atividades com o0s
mesmos objetivos.

Subordinacdo de interesses individuais
aos interesses grupais

A prevaléncia do interesse geral sobre o interesse
individual ao interesse geral.

Remuneracdo do pessoal

De forma igualitaria e com baseada em fatos externos
quanto internos.

Centralizacdo

O equilibrio entre a concentra¢do de poderes de decisdo no
chefe e a capacidade de enfrentar suas responsabilidades e
a iniciativa dos subordinados.

Cadeia de comando (linha de
autoridade) ou hierarquia

A série dos chefes desde o primeiro até o ultimo escaldo,
dando-se aos subordinados de chefes diferentes a
autonomia para estabelecer relacbes diretas (a ponte de
Fayol).

Ordem

Deve ser mantida de forma holistica

Equidade

O tratamento das pessoas deve ser igual

Estabilidade e duragdo (em um cargo)
do pessoal

Estabilidade do pessoal, a manutencdo das equipes, pois
uma rotatividade alta tem conseqliéncias negativas sobre
desempenho da empresa e do funcionario

Iniciativa

Deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um
plano e cumpri-lo.

Espirito de equipe

O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela comunicagéo
dentro da equipe. Os integrantes de um mesmo grupo
precisam ter consciéncia de classe, para que defendam
Seus propositos.

Divisdo do trabalho

E a designacéo de tarefas especificas para cada individuo,
como conseqliéncia tem-se a especializagdo das funcdes e
separacdo dos poderes. Especializacdo dos funcionarios
desde o topo da hierarquia até os operarios da fabrica,
assim, favorecendo a eficiéncia da producéo aumentando a
produtividade.

Fonte: Fayol (1994)




26

2.5 Significado do trabalho

Ao longo da histdria, o significado do trabalho sofreu profundas modificagdes. Costa
e Bendassolli (2009) relatam que o valor do trabalho nem sempre foi visto da mesma maneira
e 0 conceito histdrico do trabalho altera-se conforme a sociedade se desenvolve, refletindo o
conjunto de interesses politicos e econdmicos.

O avango cientifico descrito acima na primeira metade do século XX preocupou-se
em compreender e controlar o comportamento de produzir, oriunda da economia em
crescimento, da sofisticacdo gradual das organizacGes, do rarear da méo-de-obra masculina
ocupada com as guerras, e das diversas formas de reacdes sociais a organizacdo do trabalho
nos moldes fordista-taylorista, tais sdo algumas das razdes que explicam o surgimento e a
multiplicacdo da teorizacdo e das pesquisas sobre temas do comportamento organizacional
(BORGES;ALVES-FILHO, 2001). Adicionalmente os autores mostram que 0s estudos sobre
o significado do trabalho surgem de uma forma mais sistematica na Psicologia Organizacional
e do Trabalho na década de 80, o conceito de forma resumida, mostra que o significado do

trabalho é:

“O significado do trabalho como uma cognic¢do subjetiva, historica e dindmica,
caracterizado por multiplas facetas que se articulam de diversificadas maneiras.
E subjetiva, apresentando uma variacdo individual, a qual reflete a historia
pessoal de cada um. E social, porque além de apresentar aspectos compartilhados
por um conjunto de individuos, reflete as condi¢Bes historicas da sociedade, na
qual esta inserida. E dindmica, no sentido de que é construto inacabado, em
permanente processo de construcdo. Decorrente disto, sua caracterizacdo varia
conforme seu préprio carater sécio-histérico.” (BORGES; ALVES-FILHO,
2001, p. 2)

Passando pelo desenvolvimento operacional, é necessario também preocupar-se com
o ser humano de forma holistica. Nesse contexto, invoca-se a teoria de Maslow (1970), que é
amplamente conhecida com embasamento para teorias motivacionais. Para o autor, as
necessidades dos seres humanos obedecem a uma hierarquia. O comportamento humano
também foi objeto de andlise pelo proprio Taylor, que somente vislumbrou as necessidades
basicas pecuniarias como fator motivacional, enquanto Maslow percebeu que essa necessaria
ndo era a unica.

Conforme Lemos (2013), na década de 1980, os estudos do grupo procurou
identificar as variaveis que compdem as defini¢des do trabalho atribuidas pelas pessoas em

oito paises (Bélgica, Inglaterra, Alemanha, Israel, Japdo, Holanda, Estados Unidos e ex-
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lugoslavia). Com amostra superior a 14.000 individuos (MORIN, 2001), esse foi um dos
estudos mais amplos ja realizados sobre o fendmeno. Os resultados obtidos pelo grupo
contribuiram para delimitar o conceito de significado do trabalho, considerando-o como
multifacetado, sujeito a atribuicbes de valor e aspectos socio-normativos (obrigacbes e
contribuicdo societal). O estudo busca recompor uma area de estudos excessivamente
fragmentada, além de propor novas técnicas de investigagdo, por meio da elaboracdo de
questionarios padronizados e testados em varios paises, com uso de técnicas quantitativas
(BASTOS ET AL., 1995; BORGES, 1999; BORGES; ALVES-FILHO, 2001).

Competicéo, globalizacédo, transparéncia, velocidade da tecnologia e principalmente
imprevisibilidade criam um cenario diferente do vivido pelos antigos autores, o que indica a
necessidade de avaliar a adequacdo do modelo implantando sob o aspecto humano. Para gerar
satisfacdo a seus colaboradores 0 modelo deve trazer o significado do trabalho de forma
pratica e como pilar da area Gestdo de Pessoas, capacitar pessoas a ponto delas se
desenvolverem como individuos sensiveis e capazes de evoluir, dentro de sua especializacao,
elevando-as para algo além de pecas. Dessa forma, conforme Guimardes (2013) conclui,
quanto mais significado, melhor, ou seja, quanto mais houver significado no trabalho, melhor

sera 0 desempenho dele.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 Tipo e técnicas de pesquisa

De forma a atingir maior precisdo no processo de conhecimento da problematica a
ser estudada, a pesquisa examinou com um olhar exploratério as situacGes referentes a
percepcdo dos funcionarios em relacdo a efetividade do principio da divisdo do trabalho na
Instituicdo X. Para a classificacdo da pesquisa é necessario observar a relacdo entre dois
aspectos: objetivos e técnicas de pesquisa.

Quanto ao objetivo, a pesquisa é exploratoria, porque visa descrever atitudes,
percepcOes sobre a implementacdo da divisdo, embora haja um numero extenso de
informaces a respeito da historia da especializacdo de servicos, ndo se verificou a existéncia
de estudos que abordam a relacdo de como ocorreu o processo de implementacédo e analise de
seus resultados na Instituicdo X.

As pesquisas exploratérias tém como objetivo desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos, com vistas a formulacdo de problemas pesquisaveis. Apresentam menor rigidez no
planejamento. Este tipo de pesquisa € realizado especialmente quando o tema escolhido é
pouco explorado, o produto final deste processo é um problema mais esclarecido, passivel de
investigacdo mediante procedimentos sistematizados. (GIL, 1991)

A pesquisa assume a forma de um estudo de caso, voltado ao exame das percepcdes
acerca da adocdo do conceito de divisdo do trabalho no ambito de uma unidade
organizacional da Instituicdo X. O estudo de caso pode ser conceituado de acordo com Gil
(1991), com um estudo exaustivo e em profundidade de poucos objetos, de forma a permitir
conhecimento amplo e especifico do mesmo. O autor acrescenta que o estudo se fundamenta
na analise de uma unidade de determinado universo que visa a compreensao da generalidade
do mesmo.

Quanto as técnicas de pesquisa, a pesquisa pode ser caracterizada como empirica e
qualitativa, por meio do emprego de entrevistas semi-estruturadas e de pesquisa documental.
Na pesquisa documental, os materiais utilizados geralmente ndo receberam ainda um
tratamento analitico, portanto a investigacdo documental se valerd de documentos da
Instituicdo X do ano de 2014.
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Entrevista para Lakatos e Marconi (1985) é um procedimento usado na investigacao
social com o objetivo de coletar dados. Na entrevista semi-estruturada, o investigador tem
uma lista de questdes ou topicos para serem respondidos, como se fosse um guia.

A entrevista tem relativa flexibilidade. As questdes ndo precisam seguir a ordem
prevista no guia e poderdo ser formuladas novas questdes no decorrer da entrevista
(MATTOS, 2005). Mas, em geral, a entrevista segue o que se encontra planejado. As
principais vantagens das entrevistas semi-estruturadas sdo as seguintes: possibilidade de
acesso a informacdo além do que se listou; esclarecer aspectos da entrevista; gera de pontos
de vista, orientagdes e hipoOteses para o aprofundamento da investigacdo e define novas
estratégias e outros instrumentos. (TOMAR, 2007).

Gil (1991) afirma que o entrevistador permite ao entrevistado falar livremente sobre
0 assunto, poréem ao indicio de desvio do tema original é necessario um esforco para a sua

retomada.

3.2 Selecdo dos Participantes para entrevista

A pesquisa leva em consideracdo a percepcdo dos funcionarios de todos os niveis
lotados da Plataforma de Suporte Operacional — PSO | DF. Quanto aos entrevistados tem-se:
um gerente de segmento, quatro gerentes de setor, cinco gerentes de médulo selecionados por
sua lotacdo em agéncias de maior movimento e dois gerentes de agéncias de pequeno porte,
Ou seja, que possuem baixo movimento e sete caixas executivos lotados nas agéncias
supracitados.

Os gestores de segmento e setor foram selecionados em sua totalidade. As agéncias
de grande movimento forma selecionadas pelo seu movimento, tendo o minimo de cinco mil
atendimentos por més, uma vez que esses vivenciam o conceito de divisdo do trabalho em
maior intensidade. As agéncias de pequeno porte foram escolhidas para poderem criar um
contraste, e 0s caixas executivos lotados nas agéncias supracitados foram selecionados por
antiguidade de funcdo, por entender que esses acompanharam o contexto anterior a criagdo da
PSO

No total, dezenove funcionarios participaram do estudo, do total de respondentes,

nove sao mulheres e dez homens, conforme ilustra o grafico a seguir:
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Graéfico 1: Género dos respondentes

No que diz respeito ao tempo em que atuam na Instituicdo, foi elaborada uma média
simples por grupo: nos gestores encontram-se média de quinze anos, nos gerentes seis anos e
nos caixas média de dois anos, conforme informacg6es do grafico:

16

14 -

12 4

10

Gestores Gerentes caixas

Gréfico 2: Tempo em que atuam na Instituicdo

No que tange a formacao dos participantes, todos sdo formados no ensino superior e
0S cursos mais presentes sdo: Administracdo; Letras, Direto, Ciéncias Contabeis, Relacbes

Internacionais. O gréafico 3, a seguir, ilustra essa distribuicéo:



31

H Administragdo

M Letras

d Ciéncias Contabeis

M Direito

H Relagdes Internacionais

M Demais cursos

Gréfico 3: Formacédo académica

No que diz respeito ao tempo em que atuam na funcdo de gerencia, os Gestores
possuem uma média de sete anos de gerencia e os Gerentes de Mddulo possuem uma média

de trés anos, conforme o grafico 4:

Gerentes Gestores

Gréfico 4: Tempo em que atuam com funcéo de gerencia

3.3 Procedimentos de coleta e Analise de dados

Os dados para elaboracdo dessa pesquisa foram coletados da seguinte forma: pesquisa
documental, realizada principalmente em campo, por meio de entrevistas semi estruturadas,
conforme demonstrado na selecdo de participantes, nos arquivos da Instituicdo X do ano de

2014, e por meio da troca de informacGes, especialmente, correio eletrénico; junto aos
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participantes selecionados conforme o roteiro de questdes semi-estruturadas disponivel no
Apéndice A.

As entrevistas foram recebidas com o objetivo de identificar as percepgdes dos
funcionarios em relagdo ao conceito da divisdo do trabalho e a efetividade que atribuem a
esse. No inicio de cada visita foi explicitado aos entrevistados a finalidade da pesquisa, o
objeto de estudo, a importancia da colaboragdo pessoal dentro do grupo pesquisado, bem
como seu carater estritamente confidencial de modo que as informacBes prestadas
permaneceriam apenas para fins de pesquisa sem identificacdo dos falas dos entrevistados.

Inicialmente foram agendados encontros com os colaboradores lotados em agéncias
de grande porte via email, priorizando a utilizagdo de dias mais oportunos, com o menor
movimento nas agéncias.

As entrevistas foram individuais, gravadas e realizadas em salas de reunido,
priorizando o contato visual, o qual era pontualmente interrompido quando houvesse
necessidade de instigar os colaboradores. Foram utilizadas perguntas semi estruturadas. Para
que se possa analisar o contetido de uma entrevista como argumento deve-se reproduzir com
precisdo as respostas ao registra-las durante a entrevista, mediante anotagcdes e com 0 uso de
um gravador.

O conteudo das gravacOes foi transcrito para analise, reunindo partes de conversas,
historias pessoais e experiéncias, num esforco de compreender a perspectiva pessoal do
funcionario. Cada entrevista durou em média cinco minutos.

Ao longo das entrevistas decidiu-se aplicar a entrevista em duas agéncias de pequeno
porte para que fossem verificadas semelhancas e disparidades. Dessa forma foi necessario
inserir mais uma pergunta na entrevista, foi necessario voltar em todos os entrevistados para

fazer esse questionamento.

3.4 Analise dos dados

Bardin (1994) afirma que as pesquisas de natureza qualitativa tem como resultado
um enorme volume de dados que necessitam ser organizados e compreendidos. Esse processo
implica um trabalho de reducéo, organizacao e interpretacdo dos dados que se inicia ja na fase

exploratoria e acompanha todo o ciclo da investigagdo. Dessa forma, buscou-se identificar
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relagdes entre os fendmenos, com a interpretacdo dos dados recorrendo a modelos conceituais
definidos. O conjunto destas técnicas vem sendo denominado analise de conteudo.

Bardin (1994) conceitua a analise de conteddo como um conjunto de técnicas de
analise de comunicacBes, que tem como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a
leitura dos dados coletados, seu o objetivo é compreender criticamente o sentido das
comunicacdes, seu contetdo manifesto ou latente, as significacdes explicitas ou ocultas. Essa
analise preenche a lacuna académica e procura trazer ao mundo da pesquisa cientifica um
concreto e operacional método de investigacdo é a verdadeira expansdo das aplicacGes da
técnica a disciplinas muito diversificadas e pelo aparecimento de interrogacGes e novas
respostas no plano metodoldgico.

Por fim, a andlise de contetdo é um método que pode ser aplicado na pesquisa
quantitativa e na investigacdo qualitativa, mas com aplicacdes e objetivos diferentes, sendo
que na primeira, utiliza-se de informacéo e a freqiiéncia com que surgem certas caracteristicas
do conteudo, e na segunda € a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de contetdo
ou de um conjunto de caracteristicas num determinado fragmento de mensagem que é levado
em consideracdo (BARDIN, 1994).

Patton (2001) defende o uso da triangulagdo indicando como um estudo de
combinacdo de métodos, ou seja, 0 estudo de varios tipos de métodos ou dados, incluindo o
uso tanto de uma abordagem quantitativa quanto qualitativa. A autora indica a necessidade de
definir triangulacéo da perspectiva de uma pesquisa qualitativa em cada paradigma.

Na presente pesquisa a triangulacédo foi resultado do cruzamento dos dados coletados
com as entrevistas concedidas, as leituras reiteradas objetivam o encontro de divergéncias e
convergéncias de modo a consolidar categorias de andlise. Ao cruzar as hastes desse
triangulo foi possivel chegar a diversos entendimentos que serviram de base para a conclusao

da pesquisa.
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3.5 Limitagbes do Estudo

No que se refere aos participantes da pesquisa, no presente estudo existem restricoes
de natureza estrutural e temporal.

Deve-se destacar a dificuldade de ir a todas as agéncias realizar as entrevistas, bem
como o tempo habil para tratamento e apresentacdo dos resultados. Por conta disso, ndo foi
possivel o exame censitario de todas as unidades que foram absorvidas pela PSO.

Em relacdo a coleta de dados, outra limitacdo importante do presente estudo diz
respeito ao custo e dificuldade de realizar entrevistas em outros Estados. Dessa forma o
estudo foi limitado em uma unidade organizacional, a Plataforma de Suporte Operacional |
DF.

4 RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da Instituicdo Financeira e a implantacdo da PSO

As informacg6es historicas a seguir foram coletadas no acervo histérico e com a
colaboracéo da Instituicdo X.

Os anos 50 e 60, nas méos de Juscelino Kubitschek, o Brasil cresceu velozmente
acompanhando a implantacdo da industria automobilistica e a interiorizacdo da economia.
Com a nova capital, Brasilia, a sede da Instituicdo é transferida para o Planalto Central, a
Revolucdo de 1964 mudou profundamente a economia. A Lei da Reforma Bancéria extingue
a Superintendéncia da Moeda e do Crédito e cria 0 Banco Central do Brasil e o Conselho
Monetario Nacional.

Em anos de crescimento econémico e forte movimentacdo politica, a década de 70
foi um periodo de destaque evolutivo da Instituicdo X, que criou o Cheque Ouro, sendo o
mais antigo cheque especial do mercado, um enorme sucesso de publico. Nesse periodo, a
Instituicho X também € um periodo de expansdo geografica, inaugurando em 1976 sua

milésima agéncia na cidade de Barra dos Bugres, em Mato Grosso.
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Os anos 80 trazem crise econdmica e abertura politica. Em 1986, a Instituicdo X
passou a atuar em todos os segmentos do mercado financeiro e langou o primeiro cartdo de
multiplo uso do mercado brasileiro. Os anos seguintes geraram grandes desafios, além da
redemocratizacdo, com a realizacdo de elei¢cbes diretas, o Brasil comecou a controlar a
persistente inflagdo que desorganizava a economia. Em 1994, com a introducdo do Plano
Real, a Instituicio X realizou a maior troca fisica de moeda ja realizada no mundo,
substituindo toda a moeda circulante no Brasil.

As mudancas acabaram impactando a estrutura organizacional da Instituicdo, que
reestruturou sua administracdo para se adaptar a queda da inflacdo. Em 1995, foi lancado o
Programa de Desligamento Voluntéario e investiu-se pesado na modernizagdo. Em 1996, a
Instituicdo X saneou suas finangas e recebeu aporte de capital de R$ 8 bilhdes. Além de
sanear suas financas, a capitalizacdo proporcionou avancos em tecnologia. Em 1998 tornou-se
a primeira instituicdo a obter o certificado 1SO 9002 em analise de crédito e inaugurou seu
Centro Tecnologico, um dos mais modernos e bem equipados do mundo.

A Instituicdo X chegou ao terceiro milénio com os desafios da tecnologia e da
globalizacdo do mercado. No ano 2000, langou seu portal eletrénico, tornando-se lider em
quantidade de usuérios de internet banking e foi o primeiro a lancar o auto-atendimento
personalizado. Também se firmou como um participante importante do mercado de acdes.

No ano em que o Brasil elegeu sua primeira presidenta, a Instituicdo X firmou-se
como a maior Instituicdo Financeira da América Latina em meio a intensa movimentacao,
com destaque para o fortalecimento de sua atuacdo no exterior, a reestruturacdo de sua area de
seguridade, a revisdo de seu atendimento no segmento de varejo e o inicio de negociacGes
para o estabelecimento de parcerias para a expansao na area de cartdes. A Instituicdo X
registrou lucro liquido de R$ 12,2 bilhGes em 2012, o que representa uma marca recorde.

Com a expansao de seu atendimento e visando a otimizacdo de servicos, em 2009 foi
lancado um projeto piloto, onde, no ambito das agéncias varejo, haveria uma separagdo entre
a area de negdcios e servicos, entende-se por negocio bancérios, a oferta de produtos
intangiveis, tais como, crédito, captacdo e seguridade. A area de servico corresponde as
atividades indiretas que ddo suporte para o funcionamento da area de negdcios, apoio
administrativo de gestdo de valores. Em 2012, com o sucesso do projeto piloto, a Instituicao
X decidiu expandir o projeto para todo o Brasil, dessa forma, nasceram as Plataformas de
Suporte — PSO.

Em 2014, a Instituicdo X conta com mais de 109 mil funcionarios, 18 mil pontos de

atendimento e mais de 57 mil caixas eletrénicos, localizados em diversos ambientes e lugares.
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A Instituicdo X conta atualmente com 104 Plataformas de Suporte Operacional
distribuidas em todo territorio brasileiro. O departamento avaliado foi a PSO DF I, que tem
atuacao em Brasilia — Plano Piloto — Asa Sul e Norte, Lago Sul, sua grande atuacdo se d& nos
6rgdos da Administracdo Publica Indireta e Direta, regido central do DF. Estdo lotados 238
funcionarios, sendo um Gerente de Segmento, quatro Gerentes de Setor, cinqlienta e um
Gerentes de Modulo, cento e sessenta e sete Caixas Executivos e quinze Escriturarios
distribuidos em 83 suportes de atendimento - SOP’s.

As PSO’s possuem diversas atribuigdes de mobilizacéo de forca de apoio operacional
as vendas, sua implantacdo objetiva alinhar essa forca negocial da Rede Varejo a otimizagéao
operacional, fazendo com que o esforco em cada area culmine no alcance dos objetivos
estratégicos da Instituicdo, trabalho em equipe, foco no cliente e reconhecimento dos
melhores desempenhos.

O programa Sinergia é responsavel pela quantificacdo das metas e estd organizado
em blocos de indicadores estruturados com base no Balanced Score Card — BSC, objetiva
garantir a oferta de solucdes necessarias aos clientes, contribuindo para geracdo de negdcios,
melhora da qualidade dos processos executados através do foco em indicadores que
possibilitam a permanente busca da exceléncia no atendimento e da eficiéncia operacional.

Dessa forma, tornou-se necessario mensurar a qualidade do atendimento prestado
pelas PSO’s aos clientes, através das regras do Termémetro de Atendimento, conforme anexo
A, é possivel o acompanhamento dos seguintes itens: Atendimento no guiché de caixa (tempo
de espera na fila e tempo de atendimento), disponibilidade de caixas eletrénicos, limite de
pernoite de caixas eletronicos, reclamacéo de filas e processamento de envelopes.

O Atendimento no guiché do caixa contribui para a melhora do desempenho das
dependéncias em relacdo ao tempo efetivo do atendimento prestado ao cliente no guiché do
caixa, bem como a melhoria da produtividade dos Caixas Executivos. O tempo € computado
entre a retirada da senha até a chamada do cliente para o atendimento. Ha critérios de
avaliacdo e o indicador de GAT que é o tempo de espera na fila de caixa, tem cada
atendimento ponderado por um multiplicador, conforme anexo A, para se obter pontuacdo
total em dias normais o cliente podera esperar até dez minutos e em dias de pico até vinte
minutos.

O tempo de atendimento no guiché do caixa objetiva estimular a melhoria do
desempenho das dependéncias em relacdo ao tempo efetivo do atendimento prestado ao

cliente, bem como a melhoria na produtividade dos Caixas Executivos da PSO. O tempo é
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computado entre a chamada do cliente para o atendimento e o encerramento da sessdo no
TCX, os criterios de Awvaliacdo, contabilizam como atendimentos validos aqueles
atendimentos com mais de quinze segundos e atribuem pontuacdo de 100% para atendimento
de até um minuto e cinglienta e cinco segundos, passando-se esse tempo a pontuacdo é
proporcional conforme régua de atendimento constante no anexo A.

A disponibilidade dos pontos de atendimento objetiva estimular a melhoria na gestao
do desempenho dos terminais de auto-atendimento (caixas eletronicos), de forma a permitir a
maxima disponibilidade desses pontos. O limite de pernoite dos caixas eletrdnicos reforca as
acOes de prevencdo e combate as investidas criminosas e minimiza as perdas. Conforme o
Anexo A, as dependéncias avaliadas possuem terminais néo terceirizados e a metodologia de
calculo para a disponibilidade de TAA é baseada no Ponto/Funcdo leva em consideracao dois
fatores fundamentais no calculo do indice: a fun¢éo do terminal que se encontra indisponivel
e a quantidade de terminais existentes no ponto de atendimento.

A disponibilidade final ndo sera mais do terminal, e sim do ponto de atendimento, a
intencdo é medir o nivel de atendimento que esta sendo prestado ao cliente em determinado
ponto. A visdo atual de terminais terceirizados e ndo terceirizados desaparece, sendo
considerada a disponibilidade do ponto de atendimento. Se 0 ponto possuir somente terminais
terceirizados, ele ndo entrara no calculo da PSO. Caso haja pelo menos um terminal nédo
terceirizado instalado, este ponto entrara no célculo final da Plataforma, a meta desse
indicador é de 98,40%.

A reclamacéo da fila, objetiva reduzir o impacto das reclamacdes apresentadas pelos
clientes em relacdo ao atendimento nas filas de caixa, também procura estimular a qualidade
do atendimento e reduzir o volume de a¢des impetradas contra a Instituicdo, somente sao
consideradas reclamacdes procedentes.

O processamento de envelopes objetiva reduzir as reclamacbes registradas por
clientes em relacdo aos depdsitos efetuados nos envelopes em terminais de auto-atendimento,
também procura estimular a qualidade do atendimento e reduzir acdes judiciais.

Esses dois ultimos blocos sdo medidos pelo indice de reclamacgbes (quanto menor
melhor). Cada tipo de ocorréncia terd um peso especifico e a soma do peso de todas as
ocorréncias sera ponderada pela quantidade de clientes atendidos no GAT pela PSO. O
critério de avaliacdo depende dos tipos de ocorréncia, cada uma é ponderada por um peso, de
acordo com seu tipo, conforme o anexo A.

Todos esses quesitos sdo mensurados quantitativamente com pontuagdes

proporcionais ao desempenho e contempla servigos basicos para que a PSO possa operar. O



38

acompanhamento do desempenho dessa unidade organizacional é feita online com

atualizacdes diérias.

4.2 Percepcéo dos Gestores

Doravante convencionou-se destacar a fala dos entrevistados por meio da fonte em
italico, de modo a reproduzir as percepcdes desses a respeito do objeto da pesquisa.

Os gestores percebem a PSO | DF como uma unidade organizacional efetiva, onde
ha destaque para eficiéncia operacional.

Essa efetividade da Plataforma é vista nos numeros do Termémetro de Atendimento
e comprova seu desempenho melhorando os mecanismos de controle, a qualidade do
atendimento e otimizando sua melhor prestagéo.

“A divisdo do trabalho é utilizada em ampla escala na Instituicdo, mas de maneira
informal, com a expansdo da PSO, passou a ser formal e como um prefixo muito incipiente
enfrentou diversos desafios” (entrevistado 2).

A cada absorcdo de agéncia os Gestores aprenderam um pouco e foram delineando a
rotina do trabalho e a especializacdo de servigo, que sdo consideradas a base para 0 sucesso
negocial.

Antes da implantacdo da PSO havia maior demanda de servicos, de modo que todos
os funcionarios atuavam nas vendas e operacional, sem funcdo fixa, normalmente o0s que nao
tinham aptiddo negocial ficavam com a funcdo operacional. As metas estabelecidas faziam
com que a gestdo focasse somente nos negocios, a funcao de servigcos sempre era deixada de
lado. Com a divis&o clara do trabalho através da PSO, atualmente tem-se um melhor resultado
no &mbito das duas unidades.

Como desafios foram elencados diversos itens, tais como a motivacdo dos
funcionarios, e que esses conhecam o inicio e o fim do seu trabalho, mas que ndo fiqguem
presos as suas funcdes, que percebam as areas correlatas. De acordo com o entrevistado 1:
“Sempre que se fala em divisdo do trabalho é necessario tomar cuidado com que a pessoa
conhega muito do trabalho dela e ndo esquega o resto da empresa.” O entrevistado 2 também
aborda o tema: “A Instituicdo cria uma situacdo onde o funcionario deixa de ter

conhecimento maior sobre a empresa e fica especializado demais na sua fung¢ao. ”
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O entrevistado 3 afirma que: “O relacionamento humano e a distancia séo os pontos
chaves da PSO.” A gestdo a distancia foi colocada como grande dificuldade desse modelo,
pois é necessaria a criacdo de mecanismos de controle que garantem o bom funcionamento da
agéncia, a alocacdo constante de funcionarios depende diretamente do espirito de equipe, em
saber ceder em prol da PSO como um todo também foi tratado como desafio.

Apesar dos desafios supracitados, os gestores afirmam que a divisdo do trabalho da
PSO trouxe beneficios ndo sé aos seus funcionarios, mas também para os colaboradores da
agéncia, que podem focar na éarea negocial, mas afirmam que é possivel otimizar seu

desempenho.

4.3 Percepcdo da Gerencia Intermediaria (Gerentes de Modulo):

4.3.1 Agéncias de grande porte

Foram entrevistados cinco Gerentes de Modulo lotados nas agéncias de grande
movimento, desses, quatro acreditam na PSO como uma unidade organizacional com
efetividade e alto desempenho operacional positivo.

Os gerentes acreditam na efetividade do desempenho operacional e afirmam que a
PSO trouxe uma melhoria no servico de suporte, pois agora é possivel se dedicar mais aos
servicos propostos e otimiza-los, porém € necessario destacar que a area negocial ainda
trabalha com muito servico operacional, portanto a PSO ainda deve absorver demais
processos, como digitalizacdo de documentos, o objetivo da Instituicdo € tornar a agéncia um
grande balcdo de negocios (Entrevistado 12).

O entrevistado 6 acredita que nao ha efetividade na unidade PSO e afirma: “A PSO
até é efetiva, porém néo ha diferenca no servico que era praticado antes e agora depois de
sua implantacdo, ainda acredito que a Instituicdo adotou um divisédo clara do trabalho sem
planejamento.”

Os problemas elencados se repetem na opinido dos entrevistados, o principal desafio

para eles é a falta de padronizacdo, com a gestdo a distdncia cada gerente decide
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discrionariamente como seré organizagdo do seu ambiente, o que acarreta dificuldades na hora
da substituicéo, o entrevistado 14 afirma: “O grande desafio na PSO é que caixas e gerentes
falem a mesma lingua, que usem 0s mesmos procedimentos em todas as agéncias.” A falta de
normas acerca da gestdo de processos também corrobora pro cenério de desorganizacdo nas
agéncias.

Todos relataram que por mais que alguns atuassem predominantemente na area de
servicos, a divisdo de trabalho ndo foi claramente definida, pois trabalhavam também na area
negocial. Com o inicio da implantagdo da PSO os funcionarios eram mal vistos e
constantemente descriminados. Criou-se uma barreira entre 0 negocial e o operacional, ao
passar do tempo a efetivacdo do modelo obrigou os setores a se adaptarem, portanto
atualmente trabalnam em forma de parceria e a Instituicdo com um todo colhe frutos,
inegavelmente as vendas aumentaram e o cliente € melhor atendido, ou seja, a ado¢do do
conceito de trabalho em influenciado positivamente na Instituicéo.

Acreditam que hd muito que se melhorar e principalmente créem que 0s gestores
atraves da geréncia conciliadora possam aprimorar o servico contribuindo para sua qualidade.
Ainda afirmam que o porte da agéncia influencia diretamente no conceito de divisdo do
trabalho.

Como problema os gerentes afirmam que ha falta de perspectiva de crescimento
dentro da unidade e acreditam que em outros departamentos da Instituicdo os funcionarios da

PSO ainda sofrem preconceitos por sua especializacdo de servicos.

4.3.2 Agéncias de pequeno porte

Os gerentes das agéncias de pequeno porte acreditam na efetividade da PSO, mas
descrevem que a divisdo no inicio foi implantada sem prévio aviso trazendo conflitos e
rejeicdo a mudanca, pois a mensagem que se passava era: negocial versus operacional, essa
clara segregacao trouxe nova rotinas e estranhamento.

Ambos participaram da absorcdo da PSO e afirmam que antes a questdo operacional
sempre era deixada de lado para o foco nas vendas, no que realmente era meta,
constantemente a agéncia era encontrada com titulos vencidos e sem a devida organizacéo.

Com a implantagdo PSO o cenario mudou, 0S processos operacionais recebem a devida
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atencdo, portanto ratificam os beneficios trazidos pela divisdo do trabalho e que esse conceito
tem encorajado outras unidades dentro da Instituicdo a dividirem seu trabalho.

Os gerentes destacam que estdo na mesma agéncia ha pelo menos um ano, portanto
trabalham com a gestdo que consideram mais eficiente, ou seja, a divisdo de tarefas de forma
a otimizar o trabalho, porém em relagdo aos caixas, ndo se pode planejar acdes a longo prazo,
pois sempre héa rodizio.

Como desafio foi citado as questGes normativas, ou seja, “onde comeca o trabalho
do negocial e onde comeca o trabalho da PSO (Entrevistado 16) ”. O entrevistado 18 afirma
que: “4s lacunas normativas deixam o0s caixas, gerentes e colegas da agéncia
desamparados” Outro desafio comentado foi o quadro de funcionarios que atende exatamente
a demanda, mas numa realidade onde ha férias, abonos e licencas deixam a desejar, pois néo

ha substitutos suficientes.

4.4 Percepcéao dos caixas

4.4.1 Agéncia de grande porte

Os caixas afirmam que a divisdo do trabalho é clara e efetiva podendo ser vista
através de hierarquia e do préprio dinamismo de funcionamento da agéncia, porém citam que
ainda ha tentativas de interferéncia da area negocial na area operacional.

Relatam que o principal problema enfrentado é o mau treinamento que gera
funcionarios sem qualidade operacional, tanto caixas quanto gerentes.

A falta de comunicacao também foi abordada por todos, que acreditam que o servico
desempenhado ndo é valorizado pela Instituicdo como um todo, apenas o do gerente. Ainda
relatam a falta de oportunidade, pois se sentem desmotivados, conforme o entrevistado 11:
“Ndo somos somente matriculas, numeros, somos pessoas.”’

Eles afirmam que ndo se sentem parte da PSO sendo descartaveis com a alta
rotatividade dos SOP’s.

Acreditam que essa realidade se da pela gestdo a distancia, ou seja, 0s gestores ndo

estédo no dia-a-dia, dessa forma n&o percebem quem de destaca no servigo. Todos consideram
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a PSO efetiva para o que se propde, ou seja, cumpre seu papel, e afirmam que o porte da
agéncia é determinante para divisdo do trabalho.

4.4.2 Agéncia de pequeno porte

Os entrevistados afirmam que a divisdo do trabalho ndo é totalmente clara, que
existem alguns funcionarios que ficam sobrecarregados por falta do quadro de pessoas e de
capacitacdo, porém acreditam na modelo desenvolvido pela Instituicdo.

Acreditam que a divisdo do trabalho implantada na PSO tem sido efetiva, mas
poderia ser melhor se houvesse mais padronizagdo e motivacgéo, eles ndo se sentem inseridos
na Unidade PSO.

O mau treinamento também foi abordado como desafio a ser tratado, pois eles ndo se
sentem capazes de assumir outras funcées fora da PSO.

Afirmam também, que o porte a agéncia influencia, ou seja, em uma agéncia de
pequeno porte o trabalho da PSO confunde-se com o da agéncia, ndo sendo totalmente
dividido, o que acaba prejudicando os caixas quando precisam se adaptar a realidade de

agéncias grandes.

4.5 Correlacdes entre as percepc¢des dos entrevistados

A PSO DF 1 é percebida por todos os colaboradores como efetiva e com positivo
desempenho operacional, hd inameros desafios, alguns extrapolam a competéncia dos
gestores.

Como desafios foram elencados diversos itens, tais como a motivacdo dos
funcionarios e que esses conhecam o inicio e o fim do seu trabalho, mas que néo fique preso
as suas funcdes, que perceba as areas correlatas. Ernesto (2006) afirma que a consequéncia da
divisdo do trabalho é a especializacdo do operario, onde é possivel fazer a tarefas de maneira

mais eficiente e eficaz possivel, partindo-se do pressuposto que se fara cada vez melhor.
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No que diz respeito a divisdo do trabalho, de fato realiza-se um ramo de especifico
de tarefas, de forma rotineira, produzindo a especializacdo do funcionério e a qualidade de sua
prestacdo, esse € 0 objetivo da unidade, porém com o diferencial da motivacdo, busca-se cada
vez mais a satisfacdo do trabalho, que haja um significado claro associado ao trabalho.

A falta de funcionarios também vista como um problema, afeta toda a Instituic&o,
que sofre com a alta rotatividade proporcionada pelo boom de concursos publicos vividos
atualmente, ou seja, esse € um problema holistico e ndo propriamente do departamento em
questdo. Atrelada a essa problematica vem a falta de treinamento adequado, ndo ha tempo
para que o funcionario se dedique somente ao treinamento, para 0 andamento dos negdécios,
sua auséncia tem que ser a menor possivel.

A gestdo a distancia € a tendéncia mundial, um conceito que permite medir
resultados com menor custo e aplicar corregdes mais rapidas e com o devido distanciamento
que algumas situacdes exigem, com certeza leva a exponenciagdo de nossos resultados, porem
como qualquer novidade ainda traz alguns desafios, como a padronizacdo dos processos.
Diante desse problema é necessaria a elaboracdo de cartilhas e normas que preencham a
lacuna normativa vivida atualmente e fornecam base para todos os funcionarios, porém
também ndo pode ser algo imobilizado, pois acabaria com a possibilidade de inovacéo por
parte dos funcionarios, atitude valorizada pela Instituicao.

Por estarem na base da hierarquia, os caixas ndo tém acesso a todas as informac6es
sobre a PSO DF | de modo que o interesse de cada um deles é fator determinante para o
aprendizado. Os entrevistados ndo se sentem parte de um todo, muitas vezes menosprezados,
cabe destacar que esse sentimento diversas vezes depende diretamente dos Gerentes, que tém
obrigacdo de manter toda sua equipe focada e motivada, bem como repassar as informacdes
essenciais. Cabe salientar que grande parte dos gerentes de modulo atuais eram caixas da
unidade.

Ao observar os funcionarios na entrevista foi possivel perceber que o tratamento
dispensado aos caixas tem que ser modificado. E necessério trata-los de forma mais intimista
e fazer investimentos de gestdo, que estimule a galgar cargos gerenciais, como cursos e
reunides especificas que consigam trazé-los para dentro da unidade e para que se sintam parte
de um todo.

Alguns desafios ja foram tratados pelos Gestores e os levaram a algumas atitudes
inovadoras como, por exemplo, a realizacdo de audioconferéncia, que é forma tecnoldgica que
permite a comunicacdo e a interacdo dos gerentes e gestores que estdo localizadas em

agéncias diferentes, através da voz, com o auxilio de linhas telefénicas comuns. Realizada
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semanalmente com pautas diferentes, tem ajudado todos no sentido de absorcdo de
informacdes e maior proximidade com colegas e com os gestores, abrindo possibilidade de
troca de experiéncias e gestdo compartilhada. Os gestores passaram a elaborar correios
eletronicos semanalmente que objetivam tratar de assuntos que ainda geram alguma duvida,
bem como dicas de otimizacdo do servico, cabe ressaltar que todos os gerentes de modulo
podem mandar sugestdes de pauta.

Em relacdo ao porte da agéncia, ndo foi percebida como fator de influéncia no
conceito de divisdo do trabalho pelos gerentes das agéncias de pequeno porte. Para 0s outros
entrevistados a porte da agéncia influencia de forma negativa na divisdo do trabalho, pois a
baixa demanda de servico abre lacunas para o exercicio de outras atribuicdes, a postura do
gerente é um diferencial nesse desafio.

Mesmo que a clareza de divisdo dependa da postura do gerente, conforme os gerente
entendimento dos gerentes das agéncias pequenas, com relagdo a se posicionar claramente
baseado nos normativos vigentes, o porte da agéncia influencia até mesmo na percepcao dos
caixas em relacdo ao conceito de divisao do trabalho.

Pode-se comparar o porte da agéncia como uma cidade do interior, onde todos se
conhecem e algumas funcdes acabam absorvidas por pessoas ndo designadas e sem que a

norma a estabeleca.

4.6 Repercusséo da divisdo do trabalho no ambito da organizagdo X

Marx (2008) afirmava que a sociedade é dividida em classes, e que cada uma possui
regras e normas de conduta. Com base nessa premissa, a separacdo de percepcdes entre 0s
niveis hierarquicos se fez necessaria.

Os gestores tém uma percepcao positiva da divisdo do trabalho, o que ratifica a teoria
de Taylor (1990) de organizacdo racional do trabalho, que estabelece um método mais
eficiente para a execucdo de tarefas operacionais, ou seja, uma visao légica do trabalho.

Esse grupo possui uma grande preocupacdo em relacdo ao parcelamento do processo
de trabalho. Braverman (1987) afirma que o método taylorista objetiva, além do controle
sobre o processo produtivo, a desapropriacdo do carater intelectual do trabalhador, pois ha

uma clara diferenca entre o trabalho intelectual e manual. E necessario também preocupar-se
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com o ser humano de forma holistica. Nesse contexto, pode-se considerar a teoria de Maslow
(1970), onde as necessidades dos seres humanos obedecem a uma hierarquia. O
comportamento humano também foi objeto de andlise pelo préprio Taylor, que somente
vislumbrou as necessidades basicas pecuniarias como fator motivacional, enquanto Maslow
percebeu que essa necessaria ndo era a Unica.

Dessa forma, os gestores procuram praticar a motivacdo dos funcionarios e que esses
conhegcam o inicio e o fim do seu trabalho, que ndo fiquem presos as suas fungdes, que
perceba as areas correlatas, é possivel ratificar essa sensibilidade no relato dos entrevistados.
A instituicdo também possui preocupacdo com a divisdo do trabalho mais humanitaria e age
com o objetivo de minimizar seus possiveis efeitos, através de cursos online, presenciais,
palestras e selecOes internas através de pontuacgao por merito.

Os gerentes de mddulo tém papel fundamental no ambito das PSO e também
percebem a divisdo do trabalho como conceito positivo, acreditam na efetividade do
departamento, pois com 0 modelo veio a especializagdo dos servigos e consequentemente sua
melhoria, pois na realidade vivida antes o sistema de trabalho impunha a cada trabalhador a
responsabilidade de executar seu trabalho da maneira que melhor entendesse, sem qualquer
auxilio e orientacdo, o que acabava por gerar o isolamento do trabalhador e resultados
positivos isolados.

No que diz respeito aos caixas executivos, grupo que compde a base hierarquica, €
possivel perceber resquicios do pensamento de Marx (2008), onde a divisdo do trabalho gera a
segmentacdo de classes dentro da Instituicdo e cada qual fica a cargo de certo ramo de
producdo, essa divisdo detalhada acaba por ndo permitir que o trabalhador acompanhe o
processo completo de producéo.

Dessa forma, no que diz respeito ao servico desempenhado pelo caixa, encontra-se a
pratica da Administracdo Cientifica de Taylor (1990) onde é realizado um ramo de tarefas, de
forma repetitiva e predeterminada pela geréncia, o que permite a especializacdo fazendo com
que se produza mais e assumindo maior controle sobre seu desempenho, porém destaca-se
que o Caixa € responsavel pelo inicio e fim da tarefa, o que contrasta com o modelo taylorista.

E possivel visualizar uma clara divergéncia de percepcdes relacionadas a posicéo
hierarquica no que diz respeito a divisdo de trabalho, por meio das entrevistas foi possivel
relacionar o distanciamento de conhecimento, ou seja, 0s gestores compreendem de forma
mais apropriada e profunda o conceito da divisdo do trabalho e sua funcdo do gque os caixas
executivos que apenas tém visdo limitada do todo. Essa premissa ¢ ratificada pela gestdo do

departamento, que obedece a hierarquia da Instituicdo e prioriza o contato com os Gerentes,
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ou seja, a transmissdo de mensagens ndo é feita diretamente ao caixa, dependendo do Gerente
de Maodulo, que recorrentemente atarefado ndo faz a retransmissdo e pode acabar contribuindo
para a percepcao negativa do conceito.

A pesquisa documental encontrou documentos que dizem respeito a
operacionalizacdo e atribuicGes de metas da PSO, porém ndo ha nesses qualquer instrucéo no
que diz respeito a gestdo de pessoas e rotina dos servigos. Desse modo, o departamento possui
liberdade para trabalhar com seus colaboradores da forma que julgar mais efetiva, ou seja, nao
ha um modelo formal. Ainda, encontrou-se um eshoco de a¢des futuras voltadas para diretoria
da Instituicdo que podem ser adaptadas para a melhoria da PSO conforme relatado pelos
colaboradores.

De acordo com a situacéo atual elaborada com base na percepcéo e experiéncia dos
colaboradores, é possivel identificar os obstaculos a serem superados para atingir a situacéo
desejada, focando no que diz respeito ao atendimento e melhoria da satisfagdo dos clientes.

A grande demanda para expansdo do atendimento e a absorcdo de novos servigos
trazem diversos problemas que dificultam a rotina como relatado na entrevista. Pode-se citar,
a falta de capacitacdo dos funcionarios, gestdo do canal TCX de forma fragmentada, falta de
capacidade de atendimento em dias de pico, necessidade de inovagdes tecnoldgicas, grande
volume de clientes/consumidores utilizando o guiché dos caixas, triagem ineficiente, falta de
padronizacdo no atendimento e descumprimento da lei da fila.

No que diz respeito ao canal TCX, cabe destacar a possivel otimizacdo da estrutura;
padronizacdo de transacGes; uniformizacdo de procedimentos; melhoria da eficiéncia
operacional do canal; maior seguranca e rapidez no atendimento; melhoraria na qualidade do
atendimento para que se chegue a situacdo desejada de ampliacdo da utilizacdo dos meios
eletrbnicos, atendimento tempestivo, clientes satisfeito, mitigacao de riscos operacionais.

Para que se solucione o grande volume de clientes/consumidores utilizando o guiché
dos caixas e diminuir o tempo de espera de atendimento nos dias de pico, é necessario: o
desenvolvimento de ferramenta corporativa mais eficiente que realize monitoragéo,
mensuracao e gestdo da disponibilidade de Terminais de Autoatendimento, aumento do limite
de operacBes em canais alternativos, triagem eficiente e divulgacdo e incentivo dos canais
alternativos. Essas acbes contribuem diretamente para o atendimento da fila no prazo e
aumento da satisfacdo do cliente.

A triagem do atendimento é representado por um funcionario que fica instalado na
sala de auto-atendimento com o objetivo de dirimir ddvidas e auxiliar o uso do caixa

eletrbnico, evitando assim que o cliente utilize o guiché do caixa sem que tenha necessidade.
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Esse funcionario fica lotado na &rea negocial, portanto, ndo ha interesse por parte dos gestores
negociais nesse servico. Assim, o funcionario é deslocado e atua com outras atribuicdes,
deixando o cliente sem o devido amparo. Dessa forma, a triagem € ineficiente, pois ndo
cumpre sua funcdo. A alternativa de levar esse cargo para a PSO é um grande passo para a
eficiéncia holistica dessa triagem.

No que diz respeito a falta de padronizacdo no atendimento, é necessario a ampliagédo
do numero de agéncias atendidas pelo modelo PSO, incluindo agéncias de atendimento
personalizado, alinhamento estratégico-operacional, ampliacdo de mecanismo de controle de
qualidade com base em informacdes gerenciais e revisdo dos normativos internos e
aprimoramento de servigos.

A falta de capacitacdo dos funcionarios atinge toda Instituicdo, e torna necessario
um projeto global que desenvolva liderangas buscando uma transicdo do gestor voltado para
processos para o lider que explora o potencial da sua equipe, utilizando o planejamento, a
comunicacgdo, o desenvolvimento de competéncias e os desafios como fator de mobilizacao,
criar uma cultura de organizacéo do trabalho, que foca na qualidade e eficiéncia nas equipes e
especializacdo técnica para exceléncia no atendimento. As inovagdes tecnoldgicas podem
contribuir para o foco no monitoramento, controle e eficiéncia baseando-se em informacoes
gerenciais em tempo real.

Também € necessario o aumento da motivacdo e valorizacdo do colaborador,
valorizagdo da criatividade, maior eficiéncia na abordagem de problemas, aumento da
satisfacdo e comprometimento e o sentimento de pertencimento e conscientizacdo do
funcionario de que ele é parte fundamento para sucesso da PSO. Em especial, 0s caixas
executivos, os quais afirmam que se sentem desestimulados.

Para os gerentes de modulo a geracdo de multiplas perspectivas de carreira
sensibiliza o entendimento de que a promocdo funcional depende do seu desenvolvimento
pessoal e resultados, aumento da capacidade de encontrar e inovar solucées, incremento do
potencial de inovacdo e criatividade e promocdo da troca de experiéncia, aumentando a
motivacao e o sentimento de pertencimento e catalisa talentos internos.

Por fim, a PSO DF | apesar dos desafios elencados, atinge todos os parametros do
programa Sinergia, especialmente no que tange ao Anexo A — Termdmetro do Atendimento,

sendo uma unidade organizacional efetiva e capaz de provocar satisfacdo holistica.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa investigou a repercussdo da adocdo do principio divisdo do
trabalho na perspectiva dos funcionarios, a partir da experiéncia da Instituicdo X com a
implantacdo da unidade organizacional Plataforma de Suporte Operacional — PSO. O tema
apresentado se faz essencial em vista das notdrias transformagdes por que vém passando as
empresas do setor na busca de vantagens competitivas por meio da elevacao da produtividade
e 0 maior controle sobre os servigos.

Através de pesquisa documental e exploratéria realizada em campo, por meio de
entrevistas semi estruturadas, com o objetivo de identificar as percepc¢des dos funcionarios em
relagcdo ao conceito da divisdo do trabalho e a efetividade que atribuem a esse. Foi possivel
realizar o cruzamento dos resultados com cruzamento dos dados coletados e as entrevistas
concedidas e com leituras reiteradas, o objetivo da pesquisa foram alcangados.

Como resultado da pesquisa, levantou-se informagoes historicas no acervo historico e
com a colaboracédo da Instituicdo X, desde os anos de 2005 até os dias atuais. Em 2009 foi
lancado um projeto piloto, de acordo com o qual no ambito das agéncias varejo, haveria uma
separacao entre a area de negocios e servicos. Em 2012, com o sucesso do projeto piloto, a
Instituicdo X decidiu expandir o projeto para todo o Brasil, dessa forma, nasceram as
Plataformas de Suporte — PSO que conta com cento e quatro Plataformas de Suporte
Operacional distribuidas em todo territério brasileiro.

Também foram investigadas as diversas atribuicdes da PSO, como a mobilizacdo de
forca de apoio operacional as vendas, ou seja, sua implantacdo objetiva alinhar essa forca
negocial da Rede Varejo a otimizacdo operacional. O programa sinergia é responsavel pela
quantificacdo das metas e esta organizado em blocos de indicadores estruturados com base no
Balanced Score Card — BSC, objetiva garantir a oferta de solucdes necessarias aos clientes,
contribuindo para geracdo de negocios, melhora da qualidade dos processos executados
através do foco em indicadores que possibilitam a permanente busca da exceléncia no
atendimento e da eficiéncia operacional.

Os gestores da organizacdo pesquisada tém uma percep¢do positiva da divisdo do
trabalho, o que se alinha a teoria de Taylor (1990) de organizacao racional do trabalho, que

estabelece um método mais eficiente para a execucgdo de tarefas operacionais, ou seja, uma
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visdo ldgica do trabalho. Eles possuem uma grande preocupacao em relacdo ao parcelamento
do processo de trabalho.

Por sua vez, os gerentes de modulo também percebem a divisdo do trabalho como
conceito positivo, de modo que acreditam na efetividade do departamento, com o modelo veio
a especializacdo dos servicos e, consequentemente, sua melhoria, pois na realidade vivida
antes o sistema de trabalho impunha a cada trabalhador a responsabilidade de executar seu
trabalho da maneira que melhor entendesse, sem qualquer auxilio e orientagcdo, o0 que acabava
por gerar o afastamento do trabalhador e resultados positivos isolados.

Por outro lado, os caixas tém opinides divididas no que diz respeito a clareza da
divisdo do trabalho, porém acreditam na sua efetividade e relatam que o principal problema
enfrentado é o mau treinamento que gera funcionarios sem qualidade operacional, tanto caixas
quanto gerentes. A falta de comunicacdo também foi abordada por todos, alegando que o
servico desempenhado ndo € valorizado pela Instituicdo como um todo, apenas o do gerente,
de modo que se sentem descartdveis com a alta rotatividade dos Suportes Operacionais
instalados em cada agéncia.

Em relacdo ao porte da agéncia, ndo foi percebida como fator de influéncia no
conceito de divisao do trabalho pelos gerentes das agéncias de pequeno porte. Para 0s outros
entrevistados a porte da agéncia influencia de forma negativa na divisdo do trabalho, pois a
baixa demanda de servico abre lacunas para o exercicio de outras atribuicdes.

A pesquisa traz a tona os principais problemas de acordo com as percepcbes dos
funcionarios e contribui para que a organizacdo possa estabelecer medidas que logrem éxito.
Com base no estudo, os Gestores podem baseando-se no projeto da diretoria, estabelecer uma
politica de insercdo motivacional dos caixas e gerentes fazendo com que se incentive uma
sensacdo de pertencimento a unidade em que atuam, a otimizacdo da estrutura e padronizagédo
de processos também se faz necessaria.

A partir do delineamento da percepcdo dos funcionarios, foi possivel chegar aos
resultados, os quais ratificam o uso do modelo de divisao do trabalho percebido na PSO DF I,
bem como ensejar sua ampliacdo aos demais segmentos da Instituicdo e ainda, propde uma
discussdo sobre propostas sugeridas para a melhor gestdo dos funcionarios. Além disso, a
pesquisa pode contribuir para novos estudos sobre a divisdo do trabalho no ambito da
Administracdo Publica, dado seu carater empirico, abrindo campo para novas investigacdes

sobre o tema.
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Algumas limitacdes do estudo podem ser enfatizadas, entre elas, a principal é o
tamanho e a composicdo dos participantes, o estudo foi dado por conveniéncia e
acessibilidade, ndo representando todos os funcionérios da unidade organizacional.

Entre as sugestdes para pesquisas futuras, ressalta-se a necessidades de novos
estudos para analise da correlagcdo do conceito e sua percep¢do abrangendo todas as unidades
instaladas no Distrito Federal, bem como uma ampla avaliacdo envolvendo funcionérios e
clientes.

Tendo essa vista a lacuna existente na Administracdo organizacional, reafirma-se a
necessidade de novas pesquisas para corroborar ou confrontar os resultados obtidos. Apesar
das limitacGes, este estudo foi capaz de agregar conhecimento a abordagem do tema no
ambito da Instituicdo X e pode instigar a realizacdo de pesquisas mais elaboradas.

Em suma, é possivel afirmar que a PSO DF | alcanga os parametros operacionais
estabelecidos pelo programa Sinergia, ou seja, apresenta maturidade operacional. Sua
efetividade € percebida pelos funcionarios provocando consideravel grau de satisfagdo nos
seus colaboradores. Apesar da necessidade de ajustes pontuais, afirma-se que o conceito de
divisdo do trabalho estd associado a efetividade e desempenho operacional no ambito da

Instituicdo X.
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http://www.institutomvc.com.br/costacurta/artjbv08_diferenciacao_servicos_bancarios.htm
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APENDICES

Apéndice A — Entrevista

1 — Como vocé percebe que a adogdo do conceito de divisdo do trabalho tem influenciado na

Instituigdo X?

2 — Na sua percepcéo existem problemas/desafios na adogdo da diviséo do trabalho na PSO?

3 — A PSO tem trazidos beneficios/contribui¢des ou ndo? Comente a respeito.

4 — Com a implantacdo da PSO como estd o desempenho operacional da sua agéncia?

5 — Ha efetividade do conceito de divisdo do trabalho implantado, ou seja, a PSO tem sido

efetiva?

6 — Sugestdes de melhoria na unidade.

7 — Quanto tempo de trabalho na Instituicdo?

8 — Quanto tempo de geréncia?

9 — Formacdo académica?

10 — O porte da agéncia influencia no conceito de divisao do trabalho?
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ANEXOS

Anexo A — Termdmetro do Atendimento

Termometro
do

Atendimento

Plataformas de Suporte Operacional

Regulamento
2014 — 2° Semestre

Julho/2014
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| 1. Conceitos e Objetivos |

| 1.1. Conceito

Mensuracdo da qualidade do atendimento prestado pelas PSO aos clientes através do
acompanhamento dos seguintes itens: Atendimento no Guiché de Caixa, Disponibilidade dos
TAA’s ndo terceirizados, Limite de Pernoite, Reclamacdo Fila e TAA — Processamento de
Envelopes.

Pontuacdo méxima = 100 pontos.

| 1.2. Meta

80% da pontuacdo maxima atribuida ao indicador Termémetro do Atendimento.

| 1.3. Vinculagéo Estratégica

Plano Diretor 2014-2018:
Aumentar a satisfacdo dos clientes - Aumentaremos a satisfacdo dos clientes por meio do

aprimoramento do relacionamento e do aperfeicoamento, integragdo e customizacdo dos

canais.

| 1.4. Objetivo Geral

O objetivo do Termdmetro do Atendimento é gerar resultados nos seguintes aspectos:
* Aumentar o grau de satisfacdo dos clientes com o atendimento prestado;
* Incrementar os negdcios em decorréncia do bom atendimento prestado;
* Promover a gestdo dos recursos empregados na rede para a melhoria do
atendimento;
» Incentivar a utilizagdo das ferramentas de apoio a gestdo do atendimento;
* Estimular o comportamento das PSO para alcangar o padrdo de exceléncia no
atendimento;

* Ser percebido como a melhor Instituicdo com melhor atendimento do pais.

| 2. Composicéo
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GAT — Tempo de espera na Fila do Caixa 40
Tempo de atendimento no Guiché do Caixa 20
Disponibilidade de TAA 20
Reclamagéo Fila 10
Limite pernoite S
Processamento de envelope 5

Tabela 1: Indicadores de Avalicdo

| 2.1. GAT — Tempo de Espera na Fila de Caixa |

O objetivo desse indicador é estimular a melhoria do desempenho das dependéncias em
relacdo ao tempo de espera para atendimento dos clientes no ambiente Caixa. O tempo é
computado entre a retirada da senha no TDS ou GAT Contingéncia, até a chamada do cliente

para o atendimento.

Critérios de Avaliacéo

Dependéncias avaliadas

Todos 0s SOP que possuem GAT instalado.

Quantidade minima de senhas emitidas
Deve ser superior a 15% das transacfes 398 no TCX (abertura de sesséo) realizadas no més
anterior ao da avaliacéo.

* Os SOP que nao atingirem as quantidades minimas de senhas serdo

desconsiderados no calculo da nota da PSO.

Senhas abandonadas ou “dormidas”
Serdo consideradas como atendimento valido as senhas abandonadas ou “dormidas” que
ultrapassarem o limite mensal de 8% do total de senhas emitidas. Senhas “dormidas” sdo

aquelas que permanecem no sistema na virada do dia, sem que haja a chamada do cliente.

Multiplicador
O indicador de GAT — Tempo de Espera na Fila de Caixa tem cada atendimento ponderado

por um multiplicador, conforme tabela abaixo:
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Até 10 minutos 1,0 1,0
10min01seg a 20 minutos 0,7 1,0
20min01seg a 30 minutos 0,4 0,7
30min0l1seg a 40 minutos 0,2 0,4
40min01seg a 50 minutos 0,1 0,2
50min0l1seg a 60 minutos 0,0 0,1
Acima de 60 minutos 0,0 0,0
Abandonadas ou “dormidas” 0,0 0,0

Tabela 2: Tempo de Espera

*Consideradas apenas as senhas que ultrapassarem o limite de 8% do total de senhas emitidas no més

Considera-se dia de pico o periodo compreendido entre o 1° e 10° dia do més, véspera e
primeiro dia util ap6s os feriados nacionais e o Gltimo dia do més. Os demais dias séo

classificados como normais

Obs.: o indicador GAT - Tempo de Espera na Fila de Caixa tem a finalidade de mensurar de

forma igualitdria 0 desempenho das PSO, porém ndo exime a responsabilidade de cada

administrador em atender a Diretiva do Atendimento (FEBRABAN) e a legislacdo local,

guando existir.

Calculo da Nota

A nota serd calculada a partir do peso atribuido a cada atendimento, conforme

tabela 2, seguindo a férmula abaixo, limitada entre 0 a 100 pontos:

[Soma dos multiplicadores dos atendimentos ] * 100 — 20 x 1,25

[Quantidade de atendimentos]

Dependéncias jurisdicionantes (Genop, CSO)

O mesmo calculo sera utilizado para obtencdo dos resultados da Genop ou do CSO.

| 2.2. Tempo de Atendimento no Guiché do caixa
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O objetivo desse indicador é estimular a melhoria do desempenho das dependéncias em
relagéo ao tempo efetivo do atendimento prestado ao cliente no guiché de caixa, bem como a
melhoria na produtividade dos Caixas Executivos da PSO. O tempo é computado entre a
chamada do cliente para o atendimento e o encerramento da sessdo no TCX.

Critérios de Avaliacao

Dependéncias Avaliadas
Todos 0s SOP que possuem GAT instalado.

Atendimentos validos

Ser&o considerados apenas os atendimentos com mais de 15 segundos.

Calculo da Nota

A nota sera calculada conforme férmula abaixo:

[Soma dos tempos de atendimento]
[Quantidade de senhas atendidas]

O resultado definird a pontuacgéo, conforme régua do anexo 3.1.

Dependéncias jurisdicionantes (Genop, CSO)

O mesmo calculo sera utilizado para obtencéo dos resultados da Genop ou do CSO.

| 2.3. Disponibilidade dos pontos de Atendimento |
O objetivo desse indicador é estimular a melhoria da gestdo da performance dos terminais de

autoatendimento ndo terceirizados, de forma a permitir a maxima disponibilidade dos pontos

de atendimento aos clientes.

Critérios de Avaliacéo

Dependéncias avaliadas

Todas as subordinadas da PSO que possuem terminais ndo terceirizados.

Metodologia de célculo
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A disponibilidade de TAA baseada no Ponto/Funcdo leva em consideracdo dois fatores

fundamentais no calculo do indice:

a) A funcéo do terminal que se encontra indisponivel;
b) A quantidade de terminais existentes no ponto de atendimento

Consideram-se individualmente as 3 fungdes priméarias do terminal, além de um grupo de
funcdes secundarias chamada “Demais Fungdes” (consultas, pagamentos, transferéncias, etc).
Portanto, no célculo da disponibilidade do Terminal sdo considerados 4 Grupos: Saque,

Deposito, Cheque, Demais Fungdes.

No calculo serdo consideradas somente as fungfes que estiverem indisponiveis para o cliente,

pelo tempo que permaneceram fora de uso.

A disponibilidade final ndo serd mais do terminal, e sim do ponto de atendimento. Por essa
razdo, as maquinas existentes no ponto devem ser consideradas no calculo final do indice. A
intencdo é medir o nivel de atendimento que estd sendo prestado ao cliente em determinado

ponto.

A visdo atual de terminais terceirizados e ndo terceirizados desaparece, sendo considerada a
disponibilidade do ponto de atendimento. Se o ponto possuir somente terminais terceirizados,
ele ndo entrara no calculo da PSO. Caso haja pelo menos 1 terminal ndo terceirizado

instalado, este ponto entrard no célculo final da Plataforma.

Cada funcéo possui um peso de acordo com sua utilizacdo nos diferentes tipos de terminais. A
atribuicdo desses pesos teve como base o nimero de transacdes realizadas em cada tipo de

terminal, conforme tabela a seguir:

CHEQUE 9,04% - - 90,96%
CHEQUE/DEPOSITO 7,14% 26,09% - 66,77%
CHEQUE/SAQUE/DEPOSITO 2,35% 10,50% 28,69% 58,46%
SAQUE - - 76,16% 23,84%
SAQUE/DEPOSITO - 12,12% 64,55% 23,34%

Tabela 3: Funcéo TAA
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Apoés a apuracdo da disponibilidade de cada terminal existente, leva-se em consideragdo a
quantidade de equipamentos do mesmo tipo instalados no ponto, seguindo a regra abaixo:

a) Ponto de Atendimento com 1 Terminal: A disponibilidade do ponto serd a mesma do
TAA,

b) Ponto de Atendimento com 2 Terminais: Sera descartada a disponibilidade mais baixa
entre eles, desde que nenhuma delas seja inferior a 50%. Caso 1 ou ambos possuam indice
abaixo de 50%, sera considerada a média simples entre 0s dois equipamentos;

c) Ponto de Atendimento com 3 ou mais Terminais: Serdo descartadas as disponibilidades
de 30% dos equipamentos localizados no ponto (descarte maximo de 5 terminais),
arredondando-se para o inteiro mais proximo. Para o descarte, serdo selecionados os terminais

com indice de disponibilidade mais baixo.

Ocorréncias:

As ocorréncias consideradas para célculo da disponibilidade constam na tabela

a seguir:
Cod ip Grupo Nome do Grupo Ocorréncia
201 1 200 Infraestrutura | Terminal sem resposta
202 1 200 Infraestrutura | Terminal inacessivel
511 1 410 Assist. Técnica | Nao ha espaco livre no winchester
512 1 100 Comunicacéo Terminal s/ comunicacdo: nenhum serv
513 1 100 Comunicacéo Terminal s/ comunicacao: erro na ident
543 1 410 Assist. Técnica | Leitora de cartdes inoperante
552 1 300 Gestdo Avrea de rejeicdo cheia
608 1 300 Gestdo Terminal indisponivel para saques
609 1 410 Assist. Técnica | Pode haver cédulas presas no mecan
615 1 300 Gestdo Terminal sem cédulas
621 1 300 Gestdo Depositario cheio
663 1 300 Gestdo Bandeja de saida cheia
667 1 300 Gestdo Fim do cilindro
670 1 300 Gestdo Fim do toner
684 1 300 Gestdo Terminal indisponivel para cheques
697 1 100 Comunicacdo | Terminal s/ comunicagéo: servidor inac
698 1 410 Assist. Técnica | Terminal em manut. para assisténcia
699 1 300 Gestdo Terminal em manut. para suprimento
700 1 200 Infraestrutura | Terminal desligado
701 1 410 Assist. Técnica | Versdo defasada/Erro de atualizagdo
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727 1 300 Gestdo Terminal em manut. por encerram. exp
734 1 300 Gestdo Inversdo de cassetes
866 1 410 Assist. Técnica | Teclado inoperante

Tabela 4: Ocorréncia de Indisponibilidade

Calculo da Nota

Nota do Indicador
A nota seré calculada a partir da disponibilidade aferida, seguindo a férmula abaixo:

(disponibilidade aferida — 92) = 12,5

| 2.4. Reclamac3o Fila

O objetivo desse indicador € mitigar as reclamacdes apresentadas pelos clientes com relagédo
ao atendimento nas filas de caixa em agéncias absorvidas por PSO, estimulando a qualidade
do atendimento e reduzindo o volume de a¢6es impetradas contra a Instituicdo. Sera medido
pelo indice de reclamac@es (quanto menor melhor).

Cada tipo de ocorréncia tera um peso especifico e a soma do peso de todas as ocorréncias sera
ponderada pela quantidade de clientes atendidos no GAT pela PSO.

Serdo consideradas apenas ocorréncias procedentes, sendo que a definicdo de procedéncia se

dara de acordo com a instancia.

Critérios de Avaliacéo

Tipos de Ocorréncia
Cada ocorréncia procedente sera ponderada por um peso, de acordo com seu tipo, conforme

tabela abaixo:

Definicdo Responsavel

Peso Defini¢do Procedéncia

pelo Fato
SAC 10 SAC SAC
Ouvidoria 15 Ouvidoria Ouvidoria
PROCON 18 Ouvidoria Ouvidoria
BACEN 20 BACEN Ouvidoria
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Tabela 5 - Ocorréncias

Responsabilidade
O impacto recai para a dependéncia que tiver sido registrada como responsavel pelo fato.

Eventos SAC
Os eventos que impactam o indicador séo:

Nomenclatura do evento
Fila

Atendimento Humano

ReclassificacOes

Eventuais reclassificacdes das ocorréncias serdo efetuadas:

* Em 1* instancia — pelo SAC, prefixo 1960;

« Em 2% instancia — pela Unidade de Ouvidoria, prefixo 8474.

Prazo: As PSO tém o prazo de 10 dias Uteis da data do encerramento da ocorréncia para
encaminhar a solicitacdo de reclassificacdo as instancias pertinentes. As solicitacbes devem

ter parecer favoravel da Genop.

Célculo da Nota

Nota do Indicador
A nota sera calculada a partir do indice de reclamacdes da PSO, seguindo a formula abaixo, e

sera limitada entre 0 a 100 pontos:

100 — | [Somatorio do peso de todas as ocorréncias] * 100.000

[Quantidade de clientes atendidos]

As dependéncias que nédo tiverem nenhuma reclamacéo no més terdo nota 100 no indicador.

| 2.4. TAA — Processamento de Envelopes
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O objetivo desse indicador é reduzir as reclamacdes registradas por clientes com relacdo aos
depositos de envelope em terminais de autoatendimento nas agéncias absorvidas por PSO,
estimulando a qualidade do atendimento e reduzindo o volume de a¢fes judiciais contra a
Instituicdo. Serd medido pelo indice de reclamacgdes (quanto menor melhor).

Cada tipo de ocorréncia terd um peso especifico e a soma do peso de todas as ocorréncias sera
ponderada pela quantidade de envelopes depositados nas agéncias absorvidas.

Serdo consideradas apenas ocorréncias procedentes, sendo que a definicdo de procedéncia se

dara de acordo com a instancia.

Critérios de Avaliacao

Tipos de Ocorréncia
Cada ocorréncia procedente sera ponderada por um peso, de acordo com seu tipo, conforme
tabela abaixo:

e a0 Responsave
DO Peso e a0 Procede a
DEI0 d O
SAC 5 SAC SAC
Ouvidoria 8 Ouvidoria Ouvidoria
PROCON 9 Ouvidoria Ouvidoria
BACEN 10 BACEN Ouvidoria

Tabela 6 - Ocorréncias

Responsabilidade
O impacto recai para a dependéncia que tiver sido registrada como responsavel pelo fato no

aplicativo X Atende.

Eventos

O evento gque impacta o indicador é:

Nomenclatura do evento

TAA — Processamento de Envelopes
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Descartes
Para efeito de apuragdo 35% (média apurada pelo gestor) das ocorréncias em pracas atendidas
por PEE seréo descartadas, esse descarte contempla reclamacg6es/denuncias possivelmente de

responsabilidade da centralizadora.
Reconsideracoes:
Solicitacdes de reconsideraces em pracas atendidas por PEE serdo avaliadas se ultrapassar os

35% de descarte.

Calculo da Nota

Nota do Indicador
A nota sera calculada a partir do indice de reclamacdes da PSO, seguindo a férmula abaixo, e
sera limitada entre 0 a 100 pontos:

100 — [Somatdrio do peso de todas as ocorréncias] * 100.000

[Qtd. de envelopes depositados no TAA]

As dependéncias que nédo tiverem nenhuma reclamacdo no més terdo nota 100

no indicador.

| 2.5. Limite Pernoite

O objetivo desse Indicador é reforcar as acdes para prevencdo e combate as investidas
criminosas, sensibilizar os gestores das redes de PSO quanto a importancia da observacdo dos

limites de pernoite estabelecidos e auxiliar na gestdo do numerario.

Critérios de Avaliacéo

Séo consideradas 2 varidveis para calculo do nivel de aderéncia a IN 506:

* Relativa a quantidade de dias de extrapolados (Qtd_Dias_Extrapol): cada TAA recebe uma nota de 0
(pior nota) a 100 (melhor nota), de acordo com a aderéncia a IN em cada quesito (Qtd_Dias_Extapol).
Este célculo relativiza o volume médio de extrapolagdo, permitindo classificA-lo em uma escala

centesimal.
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* Relativa ao volume médio de extrapolagdo (Vol Médio Extrapol): o TAA que teve a maior
extrapolacdo média no més entre todos os TAA recebe 0, assim como aquele que obteve a menor
extrapolacdo média recebe nota 99. Os que ndo extrapolaram recebem nota 100.

Para cada variavel é definido um peso, de acordo com a importancia da variavel no contexto

da avaliacéo do risco:

* 50%: Qtd_Dias Extrapol; e
* 50%: Vol Médio Extrapol.

Calculo da Nota

A nota final de cada TAA é calculada por meio da média ponderada das duas variaveis,

conforme formula abaixo:

Otd Dias Extrapol*Peso _qtd Dias Extrapol+Valor Médio Extrapol*Peso Vol Médio Extrapol

(Peso_Qtd_Dias_Extrapol + Peso_Vol_Médio_Extrapol)

Obs: para calcular a nota do ponto de atendimento, obtém-se a média das notas dos TAA daquele

ponto.

| 3. Anexos

\ 3.1. Régua GAT — Tempo de Atendimento no Guiché do Caixa

De Até ~ Pontuagéo Pontuacéo
00:15:00 00:01:55 100 00:04:11 00:04:15 51
00:01:56 00:02:00 98,5 00:04:16 00:04:20 49
00:02:01 00:02:05 97 00:04:21 00:04:25 47
00:02:06 00:02:10 95,5 00:04:26 00:04:30 45
00:02:11 00:02:15 94 00:04:31 00:04:35 43
00:02:16 00:02:20 92,5 00:04:36 00:04:40 41
00:02:21 00:02:25 91 00:04:41 00:04:45 39
00:02:26 00:02:30 89,5 00:04:46 00:04:50 37
00:02:31 00:02:35 88 00:04:51 00:04:55 35
00:02:36 00:02:40 86,5 00:04:56 00:05:00 33
00:02:41 00:02:45 85 00:05:01 00:05:05 31
00:02:46 00:02:50 83,5 00:05:06 00:05:10 29
00:02:51 00:02:55 82 00:05:11 00:05:15 27
00:02:56 00:03:00 80,5 00:05:16 00:05:20 25
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00:03:01 00:03:05 79 00:05:21 00:05:25 23
00:03:06 00:03:10 77 00:05:26 00:05:30 21
00:03:11 00:03:15 75 00:05:31 00:05:35 19
00:03:16 00:03:20 73 00:05:36 00:05:40 17
00:03:21 00:03:25 71 00:05:41 00:05:45 15
00:03:26 00:03:30 69 00:05:46 00:05:50 13
00:03:31 00:03:35 67 00:05:51 00:05:55 11
00:03:36 00:03:40 65 00:05:56 00:06:00 9
00:03:41 00:03:45 63 00:06:01 00:06:05 7
00:03:46 00:03:50 61 00:06:06 00:06:10 5
00:03:51 00:03:55 59 00:06:11 00:06:15 3
00:03:56 00:04:00 57 00:06:16 00:06:20 1
00:04:01 00:04:05 55 00:06:21 00:06:25 0
00:04:06 00:04:10 53 00:06:26 Acima 0




