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RESUMO

ste artigo trata da influéncia dos lideres na facilitacdo do processo de aprendizagem

do grupo de atendimento aos clientes, em agéncias bancarias, que é um ambiente

altamente padronizado e pouco flexivel. Esta fundamentado em uma pesquisa

exploratdria que utilizou a entrevista em profundidade realizada com 12 funcionarios
de atendimento de agéncias bancéarias, de trés diferentes grandes bancos privados nacio-
nais. Foi aplicada a Analise de Contelido para interpretar os dados obtidos. Os resultados
da analise mostraram que os lideres sao tidos, de maneira geral, como capazes, apoiadores,
incentivadores de um ambiente participativo, desde que isto leve ao cumprimento a risca
das normas bancarias. A rigidez e homogeneizag¢do dos procedimentos engessam a auto-
expressao e provoca uma elevada rotatividade de pessoal. Portanto, dado que o atendi-
mento de clientes tem que ocorrer dentro das normas, ao lider cabe um papel de co-
adjuvante no processo de aprendizagem.

ABSTRACT

his article treats of the leaders’ influence in the facilitation of the learning process of

the service group to the customers, in bank agencies, that it is an environment highly

standardized and little flexible. It is based in an exploratory research that it used the

in depth interview accomplished with 12 clerical service employees of bank agenci-
es, of three great different national private banks. The Content Analysis was applied to
interpret the obtained data. The results of the analysis showed that the leaders are taken,
in a general way, as capable, supportive, encouraging of participation, since this light to the
execution precisely of the bank norms. The rigidity and homogenization of the procedures
plasters the self-expression and it provokes a high personnel turnover. Therefore, given
that the service of customers has to happen inside of the norms, to the leader a paper fits
of co-assistant in the learning process.

*Prof. da Universidade Presbiteriana Mackenzie
**Prof. do PPGAE da Universidade Presbiteriana Mackenzie.

0&s - v.11 - n.29 - Janeiro/Abril - 2004 97



Wilson Aroma & Reynaldo Cavalheiro Marcondes

INTRODUCAO

pesquisa que fundamentou este artigo teve como objetivo principal identifi-

car até que ponto o gerente influencia o processo de aprendizagem de seu

grupo formal de trabalho, que atua no contato direto com os clientes em

agéncias bancéarias. O pressuposto inicial foi de que a aprendizagem teria
no lider imediato um importante influenciador, especialmente perante pequenos
grupos de trabalho. A escolha do setor bancéario deveu-se ao fato de haver gran-
de concorréncia entre as organiza¢gdes que atuam nesse segmento, e quem dis-
puser de colaboradores mais capacitados podera fornecer um melhor atendimen-
to aos clientes.

A necessidade dos bancos tornarem-se cada vez mais competitivos traz a
necessidade de disporem de lideres com habilidades para desenvolver o pessoal
da linha de frente do atendimento, promover a visdo organizacional da qualidade
focada no cliente, agindo na facilitacdo da comunicacdo entre os participantes da
empresa e os clientes, para incentivar o compartilhamento de conhecimentos
(WHITELEY, 1997; BETHEL, 1997,p. 203).

Portanto, quando se fala em empresas que almejam obter melhores condi-
¢Oes de competitividade, estd sempre presente a necessidade da aprendizagem
organizacional voltada para o desenvolvimento da qualidade de servigos presta-
dos aos clientes (DAVENPORT e PRUSAK, 1999,p. 16), e de lideres criando condi-
¢des que facilitem o processo de aprendizagem de seus funcionéarios (NANUS, 1989,
p. 81-97 apud BOYETT e BOYETT, 1999, p. 20).

A busca por uma melhor capacitagao profissional dos funcionarios para o
bom atendimento de sua clientela tem sido intensa em institui¢cdes financeiras,
mais precisamente em bancos comerciais, tais como o Bradesco, Unibanco, Citibank,
Bank Boston (BERNARDI, et al.: 2000, p. 77, 80 e 92; GIANESI e CORREA, 1994, p.
148).

Ainda quanto aos servicos prestados aos clientes, o atendimento em agén-
cias bancarias é um exemplo tipico de loja de servigos, em que os clientes buscam
nado s6 boas aplica¢bes para seus recursos financeiros, mas também um trabalho
rapido, cordial e personalizado. Quanto a operacionalidade das rela¢cdes ela esta
baseada, entre outros, nas pessoas, sejam elas gerentes, caixas, pessoal de
atendimento de balcdo (GIANESI e CORREA, 1994, p. 46; McTAVISH e PERRIEN,
1991, p. 7).

Ha que se destacar, no entanto, que no Brasil até a década de 60, o modelo
de agéncia bancaria tradicional era caracterizado por menos énfase na busca por
clientes. A partir da metade dos anos 60, os bancos passaram por um periodo de
reestruturacao, trazendo como conseqiiéncia a necessidade de melhorar a quali-
ficacdo dos funcionarios nas fun¢des de atendimento, pois este grupo tornou-se
elemento fundamental nas estratégias mercadoldgicas bancéarias (PASTOR, 1995,
p. 23; SEGNINI, 1998, p. 98-99).

Isso pode ser verificado pelo fato de que mesmo com o enxugamento de
sua estrutura e a implantacéo dos servicos eletrénicos e de auto-atendimento, os
bancos continuam alocando dois em cada trés funcionarios em agéncias e postos
de servigcos para atendimento aos clientes e a populagdo em geral (Balanco Social
da FEBRABAN, 1999).

Por isso, ha a necessidade de se promover o processo de aprendizagem, de
forma a dar aos aprendizes uma compreensdo mais ampla sobre o banco e ndo
simplesmente um conhecimento de suas fung¢des especificas (McTAVISH e PERRIEN,
1991, p. 351).

A vista do objetivo geral da pesquisa, o presente artigo contempla também
dois objetivos especificos. O primeiro deles é a verificacdo da existéncia de carac-
teristicas comuns entre lideres de grupos que atuam no atendimento direto de
clientes de diferentes bancos; e o segundo, é a identificacdo dos estimulos
facilitadores da aprendizagem dos liderados neste ambiente.
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REFERENCIAL TEORICO

O PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Para os autores Abreu e Maestro (1987, p. 6), o termo “aprender”,
corresponde a “[...] buscar informagcdes, rever a propria experiéncia, adquirir habilida-
des, adaptar-se as mudancas, [...], modificar atitudes e comportamentos...”, acres-
centando que estas atividades estdo centradas no aprendiz, em suas capacida-
des, possibilidades, oportunidades e condi¢des para aprender. Consideram, tam-
bém, que para esse processo realmente acontecer a aprendizagem precisa ser
significativa para o aprendiz, relacionando-se com seus conhecimentos e experi-
éncias, de modo a facilitar a identificacdo e a solucédo de problemas que o interes-
sem, inclusive os de ordem profissional, em cujo desenvolvimento ele préprio te-
nha participacgao.

A aprendizagem, além disso, precisa ser acompanhada de feedback, e para
que possam ser resolvidas as ddvidas da pessoa. Afirmam ainda os autores cita-
dos acima, que o processo de aprendizagem deve ser fundamentado em um bom
relacionamento interpessoal entre os elementos que dele participam, em ambien-
tes em que existam dialogo, colaboracgao, trabalho em conjunto e clima de confian-
¢a, a fim de garantir que sejam atingidos os objetivos propostos.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Complementando o que foi mencionado anteriormente, pode-se também
conceituar como aprendizagem “um processo de mudancga, resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudanca percep-
tivel do comportamento” (FLEURY e FLEURI, 1997: 19), sendo necessario existir um
objetivo e ser baseado na construgdo do significado e ndo apenas na busca de um
acumulo de informagdes (MARSHALL, 1997, p. 201; SENGE, 1998).

Por outro lado, somente a experiéncia ndo basta para garantir o desenvol-
vimento; had também a necessidade de os individuos se sentirem desafiados com
novos objetivos para prosseguirem no desenvolvimento do processo de aprendi-
zagem, tendo em vista que atividades macgantes e rotineiras ndo ajudam a desen-
volver as aptiddes e habilidades (KOUZES e POSNER, 1997, p. 352).

Os autores Mcgee e Prusak (1998, p. 210) entendem que a aprendizagem
orgamzamonal acontece de duas maneiras:

por meio de formas que promovam a aprendizagem individual dos mem
bros da organizacdo, aumentando, assim, sua capacidade de cooperar
para o progresso da organizacéao;

por meio de formas geradoras de sistemas e relacionamentos que estimu-
lam a aprendizagem individual,visando a realizacéo dobjetivos organizacionais
mais amplos.

Destaque-se, também, que, apesar do apoio organizacional na criagcdo de
condic¢Bes para a facilitacdo do processo formal de aprendizagem, realizado por
meio de treinamentos, seminarios, sessdes educacionais, que visam tornar efici-
ente a distribuicdo do conhecimento dentro da empresa, o apoio informal ao pro-
cesso de aprendizagem diaria ou a criagcdo de uma atmosfera que as proporcione
é tdo importante quanto o formal (McGEE e PRUSAK, 1998, p. 210).

O autor Peter Senge (1999, p. 37-44; 1998b), estudando as learning
organizations, desenvolveu conceitos de aprendizagem dentro das empresas que
se fundamentam no que ele chama de disciplinas de aprendizagem, quais sejam,
dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em grupo
e pensamento sistémico. Para ele, a aprendizagem organizacional ocorre primeiro
no plano do individuo, de diversas maneiras, e depois, no do grupo, podendo vir a
constituir-se em um processo social e coletivo. Para compreendé-la é preciso ob-
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servar como os membros aprendem, como combinam os conhecimentos e as cren-
cas individuais, interpretando-as e integrando-as em esquemas partilhados; além
disso, o desejo de pertencer ao grupo pode constituir um elemento motivador
para o desenvolvimento do processo.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82) em seus estudos sobre conhe-
cimento organizacional, afirmam que “[...] a criagdo do conhecimento organizacional
é um processo em espiral, que comecga no nivel individual e vai subindo, ampliando
comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre se¢des, departamentos, divi-
sbes e organizacgfes.”

Assim, observa-se como caracteristica conceptual quase que comum aos
estudiosos da aprendizagem organizacional, que este processo propicia aos indi-
viduos a possibilidade de expandirem seus conhecimentos e aprimorarem 0s mo-
delos mentais pelas atividades de desenvolvimento e reflexdo coletiva, em que
seus integrantes se sentem efetivamente envolvidos e comprometidos com suas
acoes (ARGYRIS, 1991; NONAKA e TAKEUCHI, 1997; GARVIN et al., 1998; McGEE e
PRUSAK, 1998, p. 208; SENGE, 1999).

Sendo importante nao apenas o que e quanto os individuos na organizacéo
aprendem, mas como e com que qualidade transferem o que sabem para a orga-
nizacdo como um todo (BOYETT e BOYETT, 1999, p. 96; HAMEL e PRAHALAD, 1997,
p. 189), a transferéncia do conhecimento nas organiza¢des acontece diariamente,
seja de maneira gerenciada ou nao (DAVENPORT e PRUSAK, 1999, p. 107).

Ha que se considerar, também, que a autonomia auxilia a agiliza¢do do processo
dentro das organizagdes, uma vez que ela aumenta a possibilidade de os individuos se
auto motivarem para criarem novos conhecimentos (KOUZES e POSNER, 1997, p. 38).

Assim, esta sendo cada vez mais importante para as organizagdes que 0s
funcionarios trabalhem em grupos, que analisem seus préprios trabalhos ao invés
de simplesmente receberem ordens (STEIN e PINCHOT, 1995). Considerando-se
que os integrantes desses grupos precisam ter alguém a quem prestar contas
sobre a qualidade de seu trabalho, é necessario que os lideres atuem mais como
coordenadores, assumindo a responsabilidade pelo desenvolvimento dos seus
colaboradores (MUSSNUG e HUGHEY, 1998).

Para Bastos et al. (2002) ha vasta literatura sobre a aprendizagem no plano
individual, mostrando a existéncia de alguns fatores relevantes, entre os quais o
papel do contexto social neste processo. Segundo eles, a aprendizagem na orga-
nizacédo sofre das limitagcdes das forcas nela operantes, de natureza coletiva e
social. Ainda sobre isso, esses autores argumentam “[...] que o processo de apren-
dizagem da condi¢des as pessoas de desenvolverem esquemas interpretativos da rea-
lidade, a partir de premissas e axiomas que orientam as prescricdes e rotinas
organizacionais [...]”, indicando que o contexto do trabalho tem uma influéncia efe-
tiva sobre o aprendizado das pessoas. Bastos et al. (2002) citam Schaw (1994)
que enumerou trés atividades as quais as organiza¢des devem prover para facili-
tar o aprendizado: a) o agir, b) o refletir e ¢) o disseminar. Tais atividades, contudo,
podem ser dificultadas por excesso de prioridades, reduzida autonomia decisoéria,
pressao por resultados de curto prazo, recompensas eminentemente financeiras,
punicdo por erros e outras demandas.

LimbeErRANCA

A lideranca tem sido tradicionalmente considerada como a acdo de pessoas
talentosas, influenciando seguidores a fazerem voluntariamente o que é necesséario para
a realizagdo de metas empresariais e sociais (HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 105).

Todavia, tal conceito de lideranca tornou-se restrito, visto que os novos tem-
pos tornaram essas habilidades inadequadas; e as empresas, ndo mais podendo
ser geridas por um velho estilo orientado para ativos, levaram seus lideres a mo-
dificarem suas prioridades em relacdo ao modo de dirigir as companhias, voltan-
do-os para a otimizacéo do trabalho das pessoas (GALBRAITH, LAWLER Ill et al.,
1995; De GEUS, 1999, p. 5).
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Conceitos de lideranca

Conceituar lideranca envolve o entendimento sobre relacionamentos, uma
vez que, sem seguidores para os arregimentar, o lider fica s6, ndo conseguindo
pdr em pratica suas funcdes, enquanto os seguidores, sem lideres, ficam sem
exemplo a seguir, carecendo de energia para o auto-desenvolvimento (KOUZES e
POSNER, 1997, p. 17).

Assim, a lideranca pode ser assumida como sendo “[...] a arte de mobilizar os
outros para que estes queiram lutar por aspira¢fes compartilhadas” (KOUZES e POSNER,
1997, p. 33).

Visto que ela envolve a realiza¢do de objetivos por meio de pessoas, iden-
tifica-se uma relagdo em que um individuo procura influenciar o comportamento do
outro, sendo que o primeiro é o lider potencial e o segundo, o liderado potencial,
na visdo de KOTTER (2000, p. 18). No dia-a-dia das organiza¢des observa-se certa
confusao quanto ao termo lideranca que é utilizado, muitas vezes, para expressar
gerenciamento (Kotter, 2000, p. 22). Segundo esse autor (op.cit.; 2000, p. 50-52),
lideranca é diferente de gerenciamento, pois correspondem a dois sistemas de
acdao distintos e complementares, implicando em um desafio em fazer com que um
complemente o outro, ja que nem todas as pessoas conseguem ter bom desem-
penho, simultaneamente, em ambos os sistemas. Simplificando essa visédo, enten-
de ele que os gerentes voltam-se a elaboracéo de planos e orcamentos, fornecem
pessoal, controlam desempenhos e resolvem problemas, ao passo que os lideres
criam a visao do futuro, alinham as pessoas aos objetivos, motivando e inspiran-
do-as para a obtencao de resultados.

Para Kouzes e Posner (1997, p.345), isso acontece por que nao se levam
em conta os diferentes tipos de lideres que nelas atuam; entre as inUmeras
categorizacdes existe aquela que os identificam como transacionais ou como
transformacionais. Os lideres transacionais seriam aqueles que basicamente ad-
ministram e mantém o bom funcionamento de um sistema ou de uma organizagao,
fornecendo um produto ou servigco com a qualidade necessaria, dentro do prazo
certo e do orcamento fixado. Como processo, a lideranca transacional geralmente
é associada a tarefas como planejar, elaborar orgcamentos, organizar, contratar
funcionéarios, controlar e resolver problemas, estando préoxima da definicdo mais
tradicional de lideranca (KOUZES e POSNER, 1997, p. 345; KOTTER, 2000: 52-53).
Os lideres dessa categoria tendem a manter o ambiente na organizac¢do de forma
estavel, em vez de buscarem “transforma-la” (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000,
p. 305-6), obtendo o desempenho das pessoas por meio do oferecimento de re-
compensas. Ja os lideres transformacionais sdo os que atuam na criagdo de novos
sistemas ou organizacgdes, ou entdo no processo de mudanca de alguns aspectos
fundamentais. Eles inspiram seus liderados a se comprometerem com uma mis-
sdo, oferecem aos seguidores um “sonho” ou “visdo” de uma ordem mais alta que
a realidade presente desses seguidores, incentivando-os a obterem mais do que
eles esperavam fazer inicialmente, por meio das suas proprias habilidades.

Os autores Kouzes & Posner (1997, p. 16-17) consideram que os lideres
transformacionais atraem seguidores por que estes créem na capacidade humana
de crescimento e aprendizagem, envolvendo-se com seus liderados; enfim, preo-
cupam-se com as pessoas com quem trabalham.

O autor Richard Hall (2002) lembra que aquilo que contribui para facilitar a
lideranca no topo da estrutura organizacional ndo tem o mesmo efeito nos niveis
operacionais. Afirmando existir muito mais estudos e teorias referentes aos niveis
hierarquicos mais baixos, cita os estudos de Filley e House (1969) sobre a lideran-
¢ca autoritaria, voltada para a tarefa, e a socio-emocional, de carater apoiador aos
liderados, bem como os estudos da Universidade de Michigan que adotaram os
termos “orientacéo para a producao” e “orientagdo para a pessoa”. Resumindo os
resultados obtidos nesses estudos, Hall (2002, p. 146) argumenta que nas orga-
nizagcdes em que ha decisdes dentro de rotinas e a informacéo é padronizada, a
lideranca que traz melhor resultado é aquela voltada para a tarefa, ou orientada

0&s - v.11 - n.29 - Janeiro/Abril - 2004 101



Wilson Aroma & Reynaldo Cavalheiro Marcondes

para a producéo. Esse autor elege o ambiente (externo e interno) e a tecnologia
préprios do negdécio, como os fatores mais relevantes que influenciam o exercicio
da lideranc¢a na organizacgéo.

Chega-se, assim, a idéia de que a lideranca é um processo que envolve
habilidades e capacidades Uteis para quem a exerce, esteja ela na dire¢cdo de uma
organizacédo ou mesmo atuando junto a um balcdo de atendimento. Qualquer que
seja sua posic¢ado, seu trabalho é uma forma de prestar servico aos seus funciona-
rios, clientes, acionistas, o que requer habilidades de ouvir, dar sentido de dire-
¢do, estabelecer a possibilidade de participacdo, de aprender, estabelecer a vi-
sdo, elaborar estratégias, envolvendo pessoas em decisdes que afetardo o aten-
dimento das necessidades destes grupos (STEIN e PINCHOT, 1995).

Os lideres influenciando o processo de aprendizagem nas organizacoes

Depreende-se pelos conceitos dos autores anteriormente citados que a
aprendizagem € uma questao importante para o lider, visto que a propria palavra
“educacao” significa literalmente “conduzir para fora da ignorancia”; consequen-
temente, conduzir os outros por novos caminhos é uma atribuicéo de quem detém
a lideranca (KOUZES e POSNER, 1997, p. 64).

Corroborando este pensamento, Roberts et al. (1999, p. 62) ressaltam que
facilitar o processo de aprendizagem é uma tarefa basica do lider, sendo esta,
talvez, a melhor maneira dele poder influenciar ou inspirar os outros. Ou seja, sdo
os lideres que devem instruir seus subordinados imediatos, pois a lideranga é que
representa um modelo adequado pela autoridade pratica daquilo que se ensina,
facilitando as pessoas o aprimoramento das habilidades necessarias para a reali-
zacdo das tarefas que lhes sédo confiadas. Por isso, as condic¢des facilitadoras do
processo de aprendizagem néo podem ser delegadas a outros representantes da
organizacao, por mais que estes conhegam as técnicas que promovem o desen-
volvimento humano (GROVE, 1997, p. 241-42).

Um dos papéis do lider é criar uma organizagdo em que as pessoas possam
pensar pela suas proprias cabecas, identificar e solucionar problemas, detectando
e aproveitando as oportunidades, pois sabem que o local de trabalho pode ser um
ambiente fértil para o crescimento e o desenvolvimento pessoal(WICK e LEON,
1996, p. 29-30, 32; REICHHELD, 1996, p. 140-41).

Peter Senge (1999, p. 367-87), opinando a respeito da atuac¢ao dos lideres
na criacao de condic¢des facilitadoras do processo de aprendizagem organizacional,
diz que eles devem possuir uma nova forma de a¢do, atuando como:

professores: neste papel eles sdo responsaveis por promover o surgimento
de idéias que orientem os individuos e grupos (SENGE, 1999, p. 380, 383);

regentes: comprometem-se com o propoésito da empresa, orientando aque-

les que trabalham para alcancar sua visdo, determinando os objetivos da

organizacao;

projetistas: segundo Senge, nesta forma de atuacdo é que estad a maior

responsabilidade do lider, pois dita a maneira como se criam as condi¢gdes

para o desenvolvimento das pessoas e da empresa como um todo (SENGE,

1999: 368-69).

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997, p. 16-17) consideram como significati-
va a atuacao dos lideres ao afirmarem que a sua principal funcdo, sejam eles
séniores ou de nivel médio, é direcionar os diversos processos para a criagdo do
conhecimento dentro das empresas, provendo os funcionarios de uma estrutura
conceptual que os ajude a dar sentido a sua prépria experiéncia.

Os lideres servem como elo entre os ideais, visbes empresariais, conceitos
de negocios da alta administracdo e a realidade dos funcionarios, principalmente
daqueles da linha de frente, desenvolvendo um papel significativo no processo de
criacdo do conhecimento, pois resumem o conhecimento tacito dessas pessoas e
dos executivos séniores, tornando-o explicito e incorporando-o a novos produtos
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e servicos (NONAKA e TAKEUSHI, 1997, p. 16-17, 76; NORMANN, 1993, p. 95).

Tanto Nonaka e Takeuchi (1997, p. 176) como Helgesen (1998, p. 47) defen-
dem que os lideres devem estimular seus liderados dando-lhes tarefas que sejam
tao desafiadoras e exploratérias quanto possivel, para gerarem, atualizarem e
acumularem conhecimentos. Isso diz respeito diretamente aos lideres que traba-
lham na linha de frente do atendimento, pois estes podem obter informacdes
atualizadas sobre as necessidades dos clientes da empresa.

Considerando o que foi abordado até o momento, elaborou-se um modelo
conceitual para facilitar o seu entendimento, que vai apresentado na Figura 1, a

seqguir.

Figura 1 — A Influéncia da Lideranca na Aprendizagem

transferéncia de

conhecimentos GRUPO DE

ATENDENTES
front office

individual para o coletivo

» Vvantagem
competitiva

I aprendizagem formal
ATENDENTE melhor atendimento CLIENTES
I aprendizagem informal

processo de
aprendizagem

CONDICOES n
FACILITADORAS atuam LIiDERES

MODELO CONCEITUAL

O desenvolvimento dos funciondarios das oraanizacdes, pelo processo de aprendizagem

gue é praticado no dia-a-dia das empresas, de forma sistematica ou nao, que resulta em

um aumento da aualidade dos servicos. torna-as superiores aos concorrentes. ou seia.
possuidoras de uma vantagem competitiva (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000, p. 68;

Certo, 1990, p. 3).

Portanto. auando se fala em empresas aue almeiam melhores condicdes de
competitividade. indica-se a necessidade da anrendizaagem oraanizacional voltada para a
aualidade de servicos prestados aos clientes (Davenport e Prusak. 1999. n. 16). e de lideres
criando condicdes aque facilitem o processo de aprendizagem de seus funcionarios (Nanus,
1989, p. 81-97 apud Boyett e Boyett, 1999, p. 20).

Elaborado pelos autores a partir do referencial tedrico
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O AMBIENTE BANCARIO

FUNCIONAMENTO E PROCEDIMENTOS DE ATENDIMENTO

EM AGENCIAS BANCARIAS

Toda atividade bancaria se fundamenta na interagdo humana com o publico
(McTAVISH e PERRIEN, 1991, p. 10-11), ou seja, em func¢ao das especificidades das
relacdes de producédo desenvolvidas no interior de uma organizagao bancaria, a
énfase em termos comportamentais recai sobre a relagdo do funcionario com o
cliente (SEGNINI, 1988, p. 81). Por isso, visto que a atividade bancaria é, em es-
séncia, uma prestacédo de servicos, importa considerar a relevancia estratégica do
fator humano (XAVIER, 1990, p. 57; CARCIONE, 1990, p. 2).

Dentre as estruturas vigentes de atendimentos a clientes em agéncias ban-
céarias, Ortiz et al. (1993, p. 15-21) utilizam uma terminologia que denominam “pla-
taformas de atendimento”. No trabalho de campo da pesquisa, objeto deste arti-
go, foi observada a operacao da plataforma para atendimento pessoal que com-
preende um ambiente destinado Unica e exclusivamente para oferecer servigos
aos clientes preferenciais e especiais, ou mesmo aos nao-clientes, sejam eles
pessoas fisicas ou juridicas.

Essa plataforma é composta por gerentes/chefes de servico e por funciona-
rios voltados ao primeiro atendimento, orientando esses clientes de maneira a
garantir a qualidade dos servigos por meio da triagem das suas necessidades,
inclusive encaminhando-os para outras plataformas quando for o caso.

Outro aspecto relevante, a ser destacado quanto ao funcionamento banca-
rio, sdo as exigéncias organizacionais caracterizadas pela centralizacdo do poder
nas matrizes e pela descentralizacdo dos servig¢os prestados nas agéncias que se
realizam dentro de um alto grau de normatizagdo e rotinizacdo administrativa
(SEGNINI, 1998, p. 82).

Tal rotinizacdo permite um maior controle da qualidade do desempenho das
pessoas, muito embora a baixa motivac¢do dada pela monotonia e a inflexibilidade
sejam algumas das desvantagens da padronizacdo (XAVIER, 1990, p. 21-23).

A avaliagdo da produtividade no atendimento aos clientes nos bancos é feita
com base nos resultados obtidos; por exemplo, a captacdo de recursos, empréstimos
e a venda de “produtos” sdo confrontados com as metas de produc¢éo previamente
estabelecidas, individual ou coletivamente, que sdo um dos principais parametros para
a ascensao na carreira bancéaria (ORTIZ et al., 1993, p. 81; SEGNINI, 1998, p. 92, 94).

Os FUNCIONARIOS DE ATENDIMENTO NAS

AGENCIAS BANCARIAS

A necessidade de haver flexibilidade funcional no trabalho bancario al-
terou as exigéncias quanto a qualificacdo dos funcionéarios (PASTORE, 1995:
23; SEGNINI, 1998: 98-99).

Nesse sentido, o perfil dos trabalhadores bancéarios que atuam no se-
tor de atendimento ao cliente, modificou-se gradativamente na ultima déca-
da, visto que houve uma demanda por profissionais mais qualificados, capa-
zes de atuar também na venda dos diversos servi¢cos bancarios (SEGNINI,
1998, p. 162-63; CARCIONE, 1990, p. 38, 51, 53).

A importancia dada pelos bancos a necessidade de possuir em seus
quadros funcionais pessoas com maior grau de instrucdo escolar, pode ser
observada nos seguintes dados levantados pela FEBRABAN, apresentados no
Quadro 1, a seguir.
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Quadrol - Nivel de Escolaridade dos Funcionarios de Bancos

FAIXAS DE ESCOLARIDADE EM 31.12.99 %
1° grau completo 35.609 8%
2° grau completo 222.558 54%
Superior completo 152.188 37%
Mestrado/doutorado 4.448 1%
TOTAL 414.803 100%b6

Fonte: Balanco Social da FEBRABAN, 1999.

Trata-se, portanto, de uma categoria profissional altamente escolarizada no con-
texto de um pais que apresenta elevado déficit educacional (SEGNINI, 1998, p. 21).

E considerado qualificado aquele funcionario que detém um conjunto de
habilidades de relacionamento interpessoal, adquiridas fora do ambiente de tra-
balho, e que realiza um grande numero de operacgdes, inclusive a venda de “pro-
dutos” e servicos, ou seja, que ocupa postos de trabalho funcionalmente flexiveis,
com destaque aqueles relacionados com o atendimento aos clientes (SEGNINI,
1998, p. 162). No Bradesco, por exemplo, todos os funcionarios sédo treinados
para conhecer e saber atender aos diferentes tipos de clientes, com grande énfa-
se na venda dos produtos bancarios (SEGNINI, 1988, p. 86).

Segnini (1998, p. 163-64) em estudo realizado em 1992 sobre um banco
estatal, observou que o plano de treinamento dos funcionarios ja visava ao de-
senvolvimento de competéncias para o trabalho de vendas, tanto quanto para o
relacionamento com clientes; deveriam conhecer todos os produtos e servigcos
oferecidos para proverem um atendimento de melhor qualidade.

O Liper DENTRO DO CONTEXTO DE

UMA AGENCIA BANCARIA

Em um quadro funcional tipico de uma agéncia bancaria, podem ser desta-
cados dois niveis basicos de gerentes (OLIVEIRA et al., 2000):

o gerente geral, com responsabilidade ampla dentro de uma agéncia;
os chamados gerentes médios, mais especializados, ressaltando-se neste
grupo os gerentes de “contas” (ou de clientes, relacionamento etc.) res-
ponséaveis pelo atendimento aos clientes (atividades fim) e aqueles pelo
suporte administrativo(atividades meio).

O gerente de servicos mantém pouca interagdo com os clientes, mas exercita a
sua capacidade de relacionamento interpessoal, transmitindo confianca aos atendentes.
E dele a lideranca da equipe de atendimento, dando orienta¢des sobre a maneira
eficiente de atender aos clientes nas agéncias bancarias, interpretando e refor¢cando a
politica organizacional sobre a qualidade dos servicos (XAVIER, 1990, p. 53-55).

Sobre isso, ha o exemplo do Cédigo de Etica do Banco Itad (2000, p. 11) que
recomenda:

“Quando no papel do gestor de pessoas, tenha em mente que seus fun-
cionérios o tomardo como exemplo. Suas ag¢des, assim, devem constituir
modelo de conduta para sua equipe”.

Isso mostra que a melhoria na qualidade do atendimento esta intimamente
relacionada com a capacidade dos funcionarios em proporcionar solu¢des para a
ampla gama de demandas requeridas pelos clientes, influenciada pelo apoio que
o pessoal de atendimento recebe de seus lideres (ORTIZ et al., 1993, p. 80, 91;
McTAVISH e PERRIEN, 1991, p. 9).
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METODO DA PESQUISA

Optou-se pela realizagcdo de uma pesquisa exploratéria por se tratar de um
estudo empirico e o seu foco ter sido o de conhecer o “como” e 0 “por que” da
relacdo entre o lider e os seus liderados em um ambiente determinado, o que néo
comportaria aplicar um método quantitativo (PATTON, 1990, p. 94).

Levou-se também em conta a sugestédo de Bastos et al. (2002) de se con-
centrar os “[...] esforcos de pesquisa na analise de micro praticas ou micro processos
dentro do ambiente organizacional”, com o “[...] uso de estratégias mais qualitativas
de pesquisa”.

Nesse sentido, foram adotados procedimentos sistematicos de natureza
qualitativa em que se buscou uma representatividade minima do grupo dos sujei-
tos para participar da pesquisa, dentre os bancos participantes do estudo.

Como estratégia de pesquisa, buscou-se concentrar mais na analise dos
significados que os entrevistados imprimem as suas ac¢odes do que a verificacdo de
suas regularidades. Foram aplicadas as técnicas da Analise de Conteudo para
interpretar os dados obtidos que, segundo Chizzotti (1998, p. 98) e Bardin (1977,
p. 42), € um método de tratamento e analise de dados coletados e registrados em
textos escritos, ou ainda de informacdfes orais, visuais, gestuais, relatadas em um
texto ou documento, tendo como objetivo compreender, criticamente, o sentido
das comunicacgdes, seu conteudo manifesto ou latente e as significacdes explicitas
ou ocultas.

AMBIENTE DA PESQUISA E ENTREVISTADOS

Foram selecionados trés dos maiores bancos nacionais, por niUmero de agén-
cias e de funcionarios, quais sejam, Bradesco, Ital e Unibanco, sendo que estas
trés organizac¢des juntas sao responsaveis por mais de 18,3% do ativo total do
setor, com 5.326 agéncias no pais e 137.095 funcionarios (BCB, 2000). A intencéo
foi de se estudar um ambiente com uma cultura mais consolidada e estavel, como
€ 0 caso desses bancos.

Quanto aos entrevistados, foram escolhidos funcionarios de agéncias ban-
carias, pessoas que atuavam prestando servi¢cos no balcdo de atendimento
interagindo diretamente com os clientes, ou, conforme Ortiz et al. (1993, p. 15-
21), funcionérios que trabalhavam na plataforma de atendimento pessoal.

Em razéo das instituicdes bancarias denominarem de diversas maneiras o
cargo dos funcionarios que prestam atendimento ao publico, optou-se por chama-
los genericamente por “atendentes”. O mesmo aconteceu com o0s “gerentes de
servigos”.

Observou-se nas diferentes agéncias bancarias que os atendentes traba-
Ilhavam em grupos compostos por trés a quatro pessoas, subordinados ao geren-
te de servicgos; este, por seu lado, reportando-se ao gerente geral da agéncia.

Os integrantes desses grupos de trabalho, em sua maioria, pertenciam ao
sexo feminino, na faixa etaria entre 24 e 27 anos, com escolaridade de nivel supe-
rior em administracdo de empresas ou economia, sendo que o tempo de experién-
cia na funcdo variava entre pessoas em inicio de carreira, com alguns meses de
trabalho, e pessoas com até oito anos de banco. Pelo préprio escopo do tema
abordado, nao foi entrevistado nenhum gerente geral das agéncias, nem gerente
de servigos. O primeiro por que interage menos na relacéo direta e frequente com
os atendentes e o segundo, porque era o objeto dos depoimentos dos funciona-
rios entrevistados e sua opinido néo estava incluida no escopo do estudo.
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CoLETA DOS IDADOS

Antes da coleta dos dados de campo foram levantadas informacfes especi-
ficas sobre o sistema bancéario junto as organizacdes representativas dessas ins-
tituicdes, tais como a FEBRABAN — Federacédo das Associagdes de Bancos, a ABBC
- Associacéo Brasileira de Bancos Comerciais e Multiplos, o IBCB - Instituto Brasi-
leiro de Ciéncia Bancéaria, a ANDIMA — Associacdo Nacional das Instituices do
Mercado Aberto, o BCB — Banco Central do Brasil, o principal 6rgédo regulador e
fiscalizador do setor financeiro, bem como junto ao Sindicado dos Empregados em
Estabelecimentos Bancarios.

Tais informacdes, que serviram como fonte secundaria de dados, permitiram
o conhecimento e o entendimento sobre alguns dos processos de funcionamento
dos bancos, particularmente aqueles que se referiam a participacéo dos funciona-
rios de linha de frente, bem como sobre outros aspectos que foram relevantes
para o planejamento e a interpretacédo dos dados da pesquisa.

A coleta de dados no campo foi realizada em duas etapas: na primeira delas
foram conduzidas trés entrevistas semi-estruturadas, baseadas em um roteiro
previamente elaborado, com o objetivo de construir um roteiro definitivo das en-
trevistas para a etapa seguinte que trouxesse informacdes mais eficazes.

Na segunda etapa, as entrevistas foram realizadas com nove funcionarios
do atendimento, trés de cada banco selecionado pertencentes a agéncias banca-
rias diferentes, todos escolhidos pelo critério de conveniéncia.

Utilizou-se a entrevista em profundidade que, conforme Rampazzo (2001, p.
119), consiste em “[...] uma conversacgédo face a face, de maneira metddica, proporci-
onando, verbalmente, a informag&o necesséaria”, pensamento também corroborado
por Vergara (1998: 53).

E importante ressaltar que, conforme Oliveira (1995, p.139), a entrevista
em profundidade é uma técnica qualitativa de pesquisa, sendo que com dez ou
doze entrevistas, pode-se obter uma boa visdo sobre o pensamento das pessoas
que compdem a populagdo que se esteja pesquisando.

As entrevistas foram gravadas em fita cassete, com a autorizag¢do prévia do
gerente geral de cada agéncia bancaria e dos prdéprios entrevistados.

Tanto na primeira como na segunda fase da coleta de dados, foram transcri-
tas integralmente todas as falas gravadas para assegurar a confiabilidade das
analises.

APLICACAO DA ANALISE DE CONTEUDO

A analise de conteudo exigiu varias leituras do material das entrevistas para
proceder-se a separacao dos dados em diversas categorias de maneira a manter
sua conexdo com os objetivos da pesquisa (LUDKE e ANDRE, 1986, p. 48).

Os critérios adotados nas categorizac¢fes das informacdes levantadas, bem
como outros procedimentos de anéalise utilizados, foram basicamente os mesmos
recomendados por Bardin (1977).

ANALISE DOs IDADOS

CONSIDERACOES SOBRE A ETAarPA PRELIMINAR

Essa etapa da pesquisa apontou algumas caracteristicas béasicas das institui-
¢Oes bancarias que serviram de orientagcdo para os encaminhamentos seguintes.

Constatou-se que a atuacdo dos funcionarios entrevistados era caracteri-
zada por um trabalho polivalente que, segundo Segnini (1998, p.163), é uma ten-
déncia na organizacdo do trabalho bancario atual.
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Constatou-se, também, que as atividades dos atendentes caracterizavam-
se por procedimentos padronizados e rotinas inflexiveis, corroborando a opiniao
de Xavier (1990: 21), de que as novas orientacdes sdo conhecidas por meio de
boletins informativos divulgados periodicamente nas agéncias. Assim que essas
orientacdes sdo recebidas, passa-se diretamente a sua pratica.

Ainda quanto a isso, verificou-se que para garantir que todos os integran-
tes do grupo de atendentes entendam com clareza as normas de procedimentos,
os lideres procuram conferir se o seu pessoal |é os informativos recebidos.

Constatou-se que as duvidas sao também compartilhadas e resolvidas en-
tre os proprios integrantes do grupo, que costumam trocar experiéncias acerca de
suas atribuicdes, entre si e com o proprio lider, de maneira informal. Dessa manei-
ra, muito embora os lideres estejam presentes no cotidiano das agéncias banca-
rias, essa comunicacdo acontece muitas vezes sem sua interferéncia direta, devi-
do a prépria natureza do trabalho do grupo de atendentes.

ANALISE DOs IDADOS E SEUS RESULTADOS

O Quadro 2, a seguir, sintetiza as categorias obtidas na analise das entre-
vistas ligadas ao objetivo especifico de verificar a existéncia de caracteristicas
comuns entre os lideres de grupos de atendimento sob o ponto de vista dos fun-
cionarios dos diferentes bancos participantes desse estudo.

Quadro 2 — Categorias Obtidas Analise dos Dados

Influenciador
Incentivador
Respeitador do grupo
Conhecedor do assunto
Professor

Servir de exemplo

Os comentarios dos proximos paragrafos apresentam uma sintese das des-
cobertas referentes a estas categorias.

Por meio das falas dos entrevistados, observou-se que o lider encaminha os
atendentes para a execucao de suas tarefas de modo a alcancarem, em conjunto,
as metas propostas pelo banco, sem, contudo, imprimir a relagdo estabelecida um
carater autoritario, caracteristica que demonstra o respeito com que o lider trata
as pessoas de seu grupo de trabalho. Isso foi apontado ndo apenas como uma
forma do lider evitar constranger publicamente qualquer um dos atendentes, como
também de compartilhar idéias e opinides com o seu pessoal.

Para o grupo alcancar as metas propostas pelo banco, o incentivo do lider é
um importante fator de impulso ao trabalho, imprimindo ao cotidiano a valorizagcao
de experiéncias e conhecimentos dos atendentes. Desde que incentivados a en-
contrar em seu dia-a-dia solugdes para dificuldades, por meio de experiéncias
adquiridas anteriormente, eles sentem-se confiantes em aplica-las ou em sugerir
solugbes para 0os novos problemas.

Acreditam que por estarem em contato direto com o cliente, vivenciam situ-
acdes que lhes permitem observar nuancas encobertas pela rigidez caracteristica
de seu trabalho.

A atuacdo dos lideres como facilitadores no processo de aprendizagem dos
membros do grupo foi lembrada como fator relevante em algumas entrevistas. Sua
interferéncia, nesse aspecto, foi considerada pelos entrevistados como fator decisivo
para facilitar o andamento dos trabalhos. O papel do lider é visto como o de apresen-
tar os procedimentos definidos pela hierarquia superior, de solucionar davidas, acom-
panhar o cotidiano do trabalho e de compartilhar as experiéncias de todos.
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Por outro lado, alguns entrevistados revelaram que a atuacao do lider em
sua aprendizagem € de pouca ou nenhuma expressao.

Cabe lembrar que, nesses momentos, os lideres foram descritos como pes-
soas distantes, pouco envolvidas com o grupo ou mesmo centralizadoras. Os
atendentes revelaram sentir-se muitas vezes sozinhos, contando pouco com a
ajuda do lider para a solucédo de problemas.

Os entrevistados também demonstraram valorizar o conhecimento técnico
de seus lideres ao reconhecerem sua larga experiéncia no cotidiano da agéncia.
Por outro lado, um grupo de atendentes de um mesmo banco, ao arrolar caracte-
risticas de seu lider, ndo lembrou este aspecto, demonstrando nao considera-lo
como relevante.

Acompanhar o desenvolvimento dos trabalhos de um lider experiente e
aprender com ele foi expresso pelos atendentes como motivador. Diante da hip6-
tese de terem que trabalhar junto a um lider que ndo demonstrasse experiéncia,
0s entrevistados manifestaram um sentimento de inseguranca.

A significativa convergéncia de opinides dos entrevistados evidenciou que
0os ambientes em que ocorre a sua aprendizagem apoéiam-se em processos de
atendimento e estrutura organizacional muito semelhantes. Conseqlientemente,
é possivel aceitar que esse perfil de liderangca seja muito semelhante, nesses
bancos estudados.

Outro objetivo especifico da pesquisa foi o de identificar os estimulos
facilitadores do processo de aprendizagem proporcionados pelo lider aos
atendentes dessas agéncias. O Quadro 3, a seguir, sintetiza as categorias obti-
das com relacédo a esse objetivo.

Quadro 3 — Estimulos Facilitadores do Processo de Aprendizagem

Liberdade para atuacéo

Apoio a solucdo de problemas
Valorizacdo da iniciativa

Acatamento da opinido dos outros
Compartilhamento de conhecimentos
Disponibilidade para orientacao
Promocdo da visdo de atendimento
Reforgo das habilidades individuais

Foram consideradas como estimulantes ao processo de aprendizagem algu-
mas caracteristicas e iniciativas dos lideres, com destaque a liberdade para atua-
¢ao concedida por eles.

Como o atendimento possibilita um contato com as pessoas que utilizam os
servigos do banco, e uma vez que o atendente interage com o cliente, propicia-se
o desenvolvimento de um conhecimento diferenciado com base nesta relagéo.

Quando os lideres permitem maior liberdade de atua¢ao, sem ferir as nor-
mas basicas do banco, os atendentes revelaram que aumentam o seu comprome-
timento e procuram fazer o melhor em busca da qualidade do atendimento.

A autonomia proporcionada pelo lider ao grupo de trabalho traz oportunida-
des para que os individuos descubram soluc¢des de problemas, podendo aprender
com as experiéncias cotidianas. Promovendo o ponto de vista dessas pessoas, 0s
lideres podem captar esses aprendizados, colocando-os a servi¢o da instituicdo
(MORGAN, 1996, p. 92).

Varios entrevistados expressaram-se estar comprometidos com o progres-
so da agéncia e dispostos a cooperar, compartilhando suas experiéncias (SENGE,
2000b). Percebeu-se que estas manifestacdes positivas estdo ligadas ao fato de
que interagem e aprendem na relacdo direta com os clientes, o que promove a
sua auto-estima.

Os atendentes que trabalham com lideres que oferecem liberdade de atua-
¢do, revelaram que contam sempre com a ajuda deles para solucionarem proble-
mas no trabalho.
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Com relacgéo a valorizacédo da iniciativa, os atendentes revelaram haver um
reforco positivo dos lideres para que ajudem a melhorar o servigco aos clientes, o
que lhes confere uma certa liberdade de atuagdo mesmo que limitada.

A interacdo constante com os clientes possibilita um aprendizado fora do
alcance e da orientacgao restritiva e estruturada das instituicfes bancarias. Essa
circunstancia facilita aos atendentes disporem de um conhecimento adquirido de
fonte externa, alternativa, que permite verem acatadas as suas opinides, infor-
macdes e sugestdes.

Estar disponivel para orientar os atendentes foi outro estimulo evidenciado
na analise sobre os estimulos dos lideres. A sua posi¢ao é vista como crucial para
fazer valer no nivel operacional os objetivos da dire¢do da organizacdo com rela-
¢do a qualidade do atendimento aos clientes.

Constatou-se que eles promovem uma visdo do atendimento ao cliente que
é compartilhada pelo seu grupo imediato, bem como definem os objetivos do aten-
dimento, geralmente planejando em conjunto os meios para que estes sejam al-
cancados.

Finalmente, observou-se que, ao apoiar-se nas habilidades individuais e
diferenciadas das pessoas, o lider consegue aproveitar o potencial de cada um
naquilo que melhor atende as necessidades da agéncia, como também tornar os
atendentes mais satisfeitos, na medida em que sdo responsabilizados por tarefas
que vao ao encontro dos interesses destes.

CONCLUSOES

Na busca de uma sintese para o que foi revelado na pesquisa, ndo obstante
as suas limitacdes tipicas de um estudo exploratério, hd quatro aspectos que
merecem ser destacados.

O primeiro deles diz respeito a percepc¢ado dos funcionarios de atendimento
quanto aos seus lideres.

Os entrevistados identificaram e reconheceram algumas caracteristicas que
podem ser consideradas comuns entre os seus lideres, independentemente do
banco em que trabalham. Admitiram tratar-se de pessoas preocupadas com seu
grupo de trabalho, podendo até mesmo servir como modelo de comportamento e
como referéncia para a sua propria ascensdo na carreira bancaria. Considerando-
se a percepcdo dos atendentes e as condi¢gfes do ambiente de trabalho nessas
agéncias, pode-se assumir que o estilo dominante dos gerentes de servicos € o
de lideres transacionais (KOUZES e POSNER, 1997, p.345). Ja pela tipologia de
Kotter (2000, p.50-52), eles seriam mais propriamente gerentes do que lideres,
pelo fato de serem responsaveis, essencialmente, por planejamento, aplicacdo de
normas e controle de desempenho. Outra constatacdo confirma o que foi colocado
por Hall (2002, p.143), de que ha diferencas entre as formas do exercicio da lide-
ranca gue acontece no topo da organizagao e aquela no nivel operacional. Assim,
muito daquilo que tem sido colocado por diversos autores como papéis do lider
ndo se verificou neste estudo, entre os quais:

criar condi¢cOes para as pessoas pensarem por si proprias (WICK e LEON,

1996, p.29-30; REICHHELD, 1996, p.140-141);

promover o surgimento de novas idéias (SENGE, 1999, p.380-383);

prover estrutura conceptual para criacdo do conhecimento (NONAKA e

TAKEUCHI, 1997, p.16-17);

atuar como um elo entre a clpula e a base para facilitar o transito de idéias

e visfes, tornando o conhecimento tacito em explicito para melhoria dos

produtos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; NORMANN, 1993, p.95).

O segundo aspecto tem a ver com os estimulos oferecidos pelo lider para
facilitar o aprendizado dos atendentes.
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Sobre isso, verificou-se que a maioria dos lideres procura dar aqueles algu-
ma liberdade de acéo, valorizar a sua iniciativa, indicar as metas e partilhar os
seus conhecimentos e experiéncias. O seu objetivo é criar e fazer prosperar um
ambiente participativo, mas voltado a “[...]Jfazer com que as rotinas sejam cumpri-
das a risca”, segundo o depoimento enfatico de um dos entrevistados. Os lideres
tém procurado oferecer desafios, mesmo que timidamente, para reduzir as limita-
¢Oes a auto-expressao impostas pelo ambiente de trabalho (KOUZES e POSNER,
1997, p. 352). Com isso, buscam propiciar uma atmosfera em que possa existir um
minimo de autonomia para reduzir a frustracdo causada pela supervisao exercida
predominantemente de cima para baixo (McGEE e PRUZAK, 1998, p.210; KOUZES
e POSNER, 1997, p.38; STEIN e PINCHOT, 1995).

O terceiro aspecto a destacar, que diz respeito diretamente ao ambiente de
trabalho, foi a homogeneizagcdo constatada na tecnologia e nos procedimentos
nas agéncias bancéarias, independentemente do banco estudado, que engessa a
atuacdo dos atendentes e dos gerentes de servigos, corroborando as considera-
¢des de Hall (2002, p.141). Verificou-se uma padronizagcao de tarefas muito rigida
no dia-a-dia deles, que acarreta uma grande pressdo para o cumprimento das
normas e rotinas administrativas emanadas tanto do Banco Central, quanto das
matrizes dos bancos. Apesar de ter sido evidenciada uma clara preocupac¢ao quanto
a qualidade do atendimento aos clientes em todas as agéncias dos diferentes
bancos, esta tem que ocorrer dentro deste contexto de muito pouca flexibilidade
para o exercicio da criatividade e de iniciativas pessoais.

O quarto aspecto diz respeito ao fato de que apesar dos atendentes mani-
festarem-se positivamente em relagdo aos seus lideres, estes grupos apresen-
tam elevada rotatividade, especialmente entre aqueles que ja detém ou estéo
prestes a obter um titulo universitario.

Com base nas consideracdes acima € possivel concluir que neste particular
estudo exploratdrio, os lideres dos servigcos de atendimento aos clientes mostra-
ram oferecer contribui¢do efetiva na facilitagdo do aprendizado dos liderados ape-
nas para garantir o cumprimento das normas operacionais emanadas da matriz
do banco e do Banco Central. Nesse particular eles sdo o principal responsavel por
essa tarefa no plano operacional.

Assim, atender aos clientes dentro das normas bancéarias parece ser a fonte
principal do aprendizado dos atendentes que tém o gerente de servicos como um
co-adjuvante.
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