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“O maior problema das organizacbées esta na
definicdo dos objetivos da comunicacéo, ou seja,

0 que e para quem dizer”.

KOTLER, 2000



RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo do manual de normas e procedimentos do
Banco do Brasil. Destaca os principais aspectos do manual utilizado pelo Banco do
Brasil, mostrando a sua importancia como ferramenta de gestao. O trabalho inicia-se
com a apresentacdo do problema motivador do estudo, o alto uso de formas
alternativas de comunicacao para a solugdo de problemas para os quais existe a
figura do manual de normas e procedimentos. Segue-se a apresentacao, a luz da
literatura existente, as caracteristicas fundamentais dos manuais, juntamente com a
importancia, vantagens e desvantagens de seu uso. A partir da literatura sobre o
assunto, aplica-se um questionario entre os funcionarios da Geréncia Regional de
Logistica do Banco do Brasil, na cidade de Porto Alegre. A analise dos dados
obtidos pela aplicacdo do questionario permite detectar as principais caracteristicas
do manual de normas e procedimentos do Banco do Brasil. Conclui este trabalho a
apresentacao de sugestdes para qualificar a funcionalidade do manual.
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INTRODUGAO

De forma geral, as empresa nascem com estruturas pequenas, com poucos
funcionarios, trabalhando em um espaco geografico que garante uma proximidade
fisica. A troca de informagdes neste caso é facil e direta, com as duvidas sendo
resolvidas com o colega do lado.

Na medida que as empresas crescem, ampliam a sua area de atuacao, criam-
se unidades distantes entre si. A informacao necessaria para conducao das tarefas
do funcionario passa a nao estar mais com o colega do lado e cresce a
complexidade do trabalho. Surge dai a necessidade da ado¢ao de instrumentos que
garantam o fluxo de informagdes necessarias a conducao das tarefas, de forma a
obter entendimento, aplicacdo e acao tempestiva.

Uma forma de garantir o fluxo de informacdes, obtendo resposta para uma
série perguntas rotineiras e idénticas formuladas pelos funcionarios da organizacao,
€ a adocao de um manual de normas e procedimentos. Com a manualizacao dos
seus procedimentos técnicos a empresa agiliza suas rotinas, permitindo que seu
funcionario tenha um o acesso a informacao necessaria para a conducao de sua

rotina.

O Banco do Brasil S/A (BB), presente de forma intensiva em todo o territério
nacional, com milhares de funcionarios possui 0 seu manual de normas e
procedimentos, conhecido internamente como LIC (Livro de Instrugées Codificadas).
O LIC foi concebido como ferramenta de apoio as tarefas desempenhadas pelos
seus funciondrios, destinado a ser um instrumento de consulta permanente para
todos os niveis hierarquicos da organizacdo, visando uma maior celeridade na
conducao das tarefas cotidianas, tanto das agéncias do Banco como de seus
diversos 6rgaos de apoio.

O LIC compreende o conjunto de instrugdes corporativas que disciplinam as
acoes administrativas e operacionais do Banco do Brasil. Neste caso, instrucéo
corporativa compreende-se toda orientacdo (norma ou procedimento) emanada de
Unidade Estratégica, cujo publico de interesse extrapole o ambito interno da
unidade, e que seja de cumprimento obrigatdrio por parte das dependéncias.
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Tendo em vista a similaridade das atividades realizadas em qualquer local
que tenha um ponto de atendimento do BB, o manual torna-se a ferramenta ideal de
transmissao de informacdes dentro da empresa, orientando seus funcionarios sobre
procedimentos técnicos que, independente da dependéncia do Banco estar
localizado no extremo norte ou extremo sul do Brasil, serdo os mesmos a serem

observados.

Apesar dessa concepcao de LIC como ferramenta facilitadora na conducao de
atividades padronizadas no ambiente do Banco do Brasil, o autor deste trabalho
observa, através de sua experiéncia pessoal dentro da Geréncia Regional de
Logistica (Gerel) do Banco do Brasil nos ultimos 20 anos, que a maior parte das
tarefas executadas pelos funcionarios nela lotados, sdo conduzidos através de
correios eletrénicos e ligacdes telefbnicas, ndo obstante a maioria dessas tarefas
estar normatizada. Da mesma forma, as agéncias do BB, sobrecarregam as equipes
da Gerel, enviando consultas sobre procedimentos previstos no manual e que, por
esta razao, deveriam ser executados pelo usuario final, sem intervenientes. Este
grande numero de consultas obriga o funcionario da Gerel a dedicar-se a tarefas néo
previstas, ocasionando uma sobrecarga de servigcos. Desta forma, a ferramenta
fundamental a conducéao das atividades diarias dos funcionarios da empresa, revela-
se sub-utilizada em relacdo ao seu potencial de informacées e facilidades que pode

proporcionar a execucao das tarefas cotidianas.

A fim de alcangar as principais causas que levam ao elevado numero de
processos conduzidos através de correios eletrénicos e ligacoes telefonicas, este
trabalho busca identificar os motivos que levam a ndo utilizacdo do sistema
normativo pelos funcionarios do Banco do Brasil S/A, na perspectiva dos
funcionarios lotados no Centro de Servicos de Logistica de Porto Alegre.

Este trabalho apresenta na préxima secéo a revisdo de literatura acerca do
tema manuais de normas e procedimentos, seguido pela apresentacao do método
de pesquisa utilizado, caracterizagdo da empresa e 6rgdo onde a pesquisa €
realizada e analise dos dados obtidos através de sua aplicagdo. O trabalho finaliza
com sugestdes para melhorias no LIC e conclusdes sobre os dados obtidos.
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1 OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GERAL

Verificar a utilidade do manual de normas e procedimentos do Banco do Brasil
para os funcionarios da Gerel Porto Alegre.

1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) verificar a facilidade de compreensao das instrucdes normativas do Banco
do Brasil, em funcao da linguagem utilizada;

b) identificar a exatiddo das informagdes contidas nos normativos do Banco

do Brasil;

c) verificar a rapidez de resposta da ferramenta de consulta ao sistema
normativo do Banco do Brasil, em funcao das necessidades do usuario;

d) verificar a facilidade de se encontrar as informacdes desejadas dentro do

manual de normas e procedimentos do banco do Brasil;

e) identificar o conhecimento das funcionalidades do sistema normativo do

Banco do Brasil, por parte dos funcionarios da Gerel Porto Alegre;

f) verificar a facilidade de acesso ao manual de normas e procedimentos do
Banco do Brasil.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta secao apresenta uma revisdo da literatura sobre manuais, apresentando
as principais caracteristicas que um manual de normas e procedimentos deve

contemplar.

2.1 MANUAIS DA ORGANIZAGCAO

Em meados do século XIX, periodo em que surgiram os estudos cientificos e
teorias sobre a organizacao racional do trabalho, passou a se ter a percepcao de
que a partir da elaboracdo de boas normas e procedimentos e de sua eficiente
sistematica de divulgacao e controle depende a eficacia dos objetivos estabelecidos
pela organizacdo. Taylor' e Maslow?, como expoentes desse pioneirismo,
fundamentaram agbes para aumentar a eficiéncia do trabalho e introduzir novos
métodos de administracdo e estruturas de organizacdo que reduzem os custos sem
impor um esforco insuportavel ou causar danos reais a estrutura social da empresa.
Nos periodos que antecederam esses estudos, tinha-se cada operario executando
suas atividades de acordo com a sua experiéncia pessoal adquirida em empregos
anteriores. Nao havia regras ou rotinas definidas. Havia enorme desperdicio de
tempo e de material na execucao das tarefas, resultando em niveis de produtividade
e rentabilidade abaixo das possibilidades.

A manutencdo de um registro de procedimentos nas empresas nesse
principio da Administracdo Cientifica vinha com o objetivo de [...] substituir as
normas empiricas, que na maioria dos casos, ndao corresponde a uma empresa
formidavel [...]” (TAYLOR, 1992, p. 87). A Administragdo Cientifica, neste aspecto,
permite o aumento da eficiéncia das organizacdes, pois ela possibilita que a
realizacdo de uma tarefa, antes desempenhada apenas pelo funcionario detentor do

conhecimento da atividade, passe a permitir que ela possa

! Frederick Winslow Taylor (Filadélfia, Pensilvania, EUA,20 de Marco de 1856 - Filadélfia, Pensilvania, EUA,
21 de Marco de 1915), empresario americano, considerado o pai da Administra¢do Cientifica.

> Abraham Maslow (1 de Abril de 1908 — 8 de Junho de 1970) , psic6logo americano. Propds a hierarquia de
necessidades de Maslow
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[...] ser realizada por homens comuns sem nenhuma instrugdo cientifica
especial; mas, por outro lado, o0 bom éxito das mais simples tentativas desta
natureza requer registro, sistematizacao e cooperacdo (TAYLOR, 1992: p.
87).

Max Weber® (2001) igualmente era um dos defensores da tese da
formalizacdo e registro de todos os atos administrativos de uma organizacéao.
Defendendo que todas rotinas ou procedimentos de uma organizacdo devem estar
definidas por escrito, devendo a organizagdo operar com um conjunto de leis ou

regras (estatuto, regimento interno, normas, regulamentos, etc).

Alguns autores modernos também defendem a idéia da essencialidade do uso de
manuais nas organizag¢des. Segundo Chinelato (1991), a utilizagcdo de manuais se
justifica pelo crescimento da organizacdo, o alto grau de complexidade das
operacoes e pelas altas taxas de rotatividade de pessoal. Davenport e Prusak (1998)
consideram que, se uma empresa € grande e complexa, € quase certo que
dificilmente o conhecimento estard na mesma unidade de trabalho do funcionario
que dele necessita. H4 uma tendéncia natural das pessoas em procurar ajuda no
colega mais proximo, para a solucao de problemas. O problema esta em que nem
sempre a informagao necessaria esta tdo préxima fisicamente, e 0 comodismo das
pessoas ou a falta de uma estrutura de divulgacdo adequada impede uma busca
mais apurada. Mintzberg (1995) corrobora esta visdo quando diz que, na fase inicial,
grande parte das organizacoes tém estruturas simples, sdo de pequena dimensao e
apresentam um numero de funcionarios relativamente reduzido. A coordenacao
entre pequenos grupos € normalmente assegurada por uma comunicacao informal.
Com o seu crescimento, 0s grupos passam a ser associados a turnos de trabalho, o
que pressupde a existéncia de procedimentos que coordenem o trabalho entre eles.
Ao aumento da dimensdo dos grupos, corresponde uma menor eficacia da

comunicacéo informal.

Cabe ressaltar que, conforme se vé em Mintzberg (1995), a escolha dos
mecanismos de coordenacdo das atividades da organizacdo é condicionada pelo
namero de funcionarios, pelo estilo de lideranca e pela complexidade do trabalho.

Mas, ainda que se privilegie um dos mecanismos (por exemplo, 0 manual de normas

 Maximillian Carl Emil Weber (Erfurt, 21 de Abril de 1864 — Munique, 14 de Junho de 1920) , intelectual
alemao, jurista, economista e considerado um dos fundadores da Sociologia.
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e procedimentos), a organizagcdo nao se apoia exclusivamente num unico tipo de

coordenacéo.

Davenport e Prusak (1998) observa que motivos para a formacdo de um bom
manual incluem, programas de reorganizacdo da empresa, como 0 downsizing, a
reengenharia e a terceirizacdo, que podem provocar perda de informacdes
importantes, cuja recuperacao posterior seja inviavel. Outro fator, ainda mais 6bvio,
€ a saida, por desligamento ou aposentadoria, de funcionarios chaves, que levam
consigo os registros nao escritos da empresa. O principal objetivo do registro do

conhecimento é organiza-lo de forma clara e acessivel para quem dele necessitar.

Mas o uso do manual como ferramenta de gestdo esta longe de ser
consenso entre os autores. Mintzberg (1995) vé na formalizagdao do trabalho uma
forma de reduzir sua variabilidade e também para prevé-lo e controla-lo, mas
empobrece seu conteldo quando tira do trabalhador a possibilidade de realiza-lo de
acordo com as suas proéprias aptiddes e habilidades.

Araujo (1983) apresenta o0 manual como um instrumento que se molda muito
bem em estruturas que envolvam atividades rotineiras, repetitivas e com grande
volume de funcionarios, o que nao quer dizer que sirva apenas para do nivel
operacional. Ele possui uma énfase maior no nivel operacional, mas também serve
aos niveis diretivos das empresas, até mesmo para que os seus diretores e gerentes

saibam quais tarefas sao realizadas pelos funcionarios da empresa.

Uma sintese desta visdo de manual como uma ferramenta de uso

indispensavel nas empresas é apresenta por Araujo (1983, p. 141) :

O manual é elaborado para quem nao sabe. Quem sabe ndo o consulta. Se
o fizer, faz porque ha duvida. E, portanto, ndo sabe. Isso quer dizer o
seguinte: a sua elaboragdo deve indicar todas as informagdes sobre o
objeto a ser manualizado. Até mesmo as informagdes consideradas ébvias,
como, por exemplo, dados sobre preenchimento de espacos destinados a
data, nome, etc.

E fundamental a existéncia de um padrdo estético que inclua,
obrigatoriamente, a redacdo e a apresentagdo de cada manual. Nao ha
duvida de que o conteudo vai valorizar o trabalho de elaboracdo, mas a
parte semicosmética é também relevante. Apenas um lembrete:
apresentagdo e redagdo serdo de pouca ajuda, se o conteudo néo for
consistente com as demandas que originaram a elaboragé@o do manual.

E interessante — mas ndo imprescindivel — a adogdo de um sistema de
codificagcdo que permita uma facil referéncia, ou seja, uma facil busca do
manual e do assunto desejado.
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O manual perdera a sua vitalidade a medida que as alteracdes de dados
referentes ao assunto objeto do manual forem feitas apenas de forma oral.
O desprezo pelo manual em certas organizagbes decorre, justamente, do
fato do manual ser apenas um mero adorno de estantes, pois ja nao
representa mais o que realmente esta acontecendo.

O esfor¢o de internalizagdo do uso de manuais é igual a qualquer outra
técnica de O&M, com um aspecto adicional: 0 manual é ferramenta de uso
do préprio funcionario e ndo apenas do pessoal da unidade de O&M, como
o fluxograma, para citar somente um exemplo.

Popper (1994) tém esta mesma perspectiva, afirmando que o manual vale
como instrumento de permanente consulta, sem ser o Unico no qual executivos e

executantes devem pautar seu trabalho.

Dentro de uma visdo na qual o manual, longe de ser a panacéia para todos os
males ou a ruina das empresas , € uma util ferramenta de gestao:

Ha quem afirme que o manual tem apenas limitagdes, restricdes. O fato

gerador desse tipo de afirmagédo estaria no proprio conteldo de cada

manual: a excessiva burocratizagdo da organizacao. Se alguém tem certas

normas a obedecer, procedimentos a cumprir, processos a executar, tém
seu poder de criatividade reduzido, senéo eliminado.

Contudo, essa colocacdo do uso de manuais é incorreta. Talvez os

consultores organizacionais, as empresas de consultoria em organizagéo e

a literatura existente tenham permitido tal interpretacdo, segundo a qual o

manual “faz a cabec¢a” das pessoas. Ha autores que sugerem sua utilizagéo

em fungéo subsidiaria, principalmente. Havera momentos nos quais ele tera

uma acao restritiva, pois exigird a observacdo de certos comportamentos

funcionais e organizacionais. No entanto, seu uso é essencialmente
acessorio, subsidiario. (ARAUJO 2001, p.108).

O manual em estudo neste trabalho, longe da visdo de solugcdo magica para
os problemas da empresa, revela-se uma ferramenta extremamente Util quando se
observa sob a ética de facilitador para a execucao de tarefas de nivel operacional,
rotineiras, principalmente quando a empresa assume grandes propor¢des, com
milhares de funcionarios. O manual mostra-se eficiente quando o nimero de tarefas
executadas € bastante elevada e a sua freqliéncia esporadica, evidenciando a
impossibilidade da existéncia de um especialista em cada tarefa. Evidencia-se que o
manual pode ser util em qualquer empresa, independente de seu tamanho, porém,
numa firma pequena, as comunicacées sao diretas, as pessoas estdo proximas
umas das outras. Nas grandes empresas os funcionarios comecam a perder a visao
do conjunto, desconhecer as atividades e finalidades dos outros setores, nao
conseguem mais acompanhar todas as rotinas exigidas para o funcionamento basico

da empresa. Neste ponto pode-se fazer coro as palavras de Taylor (1992), quando



19

diz que as tarefas podem ser executadas por qualquer pessoa sem uma formacao
especifica, desde que elas estejam devidamente normatizadas.

Oliveira (2006, p.352) apresenta uma lista de vantagens para o uso dos
manuais pelas organizacdes, principalmente nas de grande porte e onde predomina

o0 modelo administrativo burocratico, extremamente formal e duravel:

a) correspondem a uma importante e constante fonte de informagdes sobre
os trabalhos na empresa;

b) possibilitam treinamento aos novos e antigos funcionarios da empresa;

c) possibilitam efetivo crescimento na eficiéncia e eficacia dos trabalhos
realizados;

d) representam um instrumento efetivo de consulta, orientagdo e
treinamento na empresa;

e) representam uma restricdo para a improvisagdo inadequada que aparece
na empresa nas mais variadas formas;

f) representam um elemento importante de revisao e avaliacdo objetivas das
praticas e dos processos institucionalizados.

Apesar das inumeras vantagens apresentadas pelo uso de manuais
administrativos, o préprio Oliveira (2006, p.353) enumera uma lista de desvantagens

oriundas do uso de manuais administrativos:

a) constituem um ponto de partida, porém ndo a solugcdo para todos os
problemas administrativos que possam ocorrer na empresa;

b) sua preparacdo, quando malfeita ou pouco cuidadosa, tras,
paralelamente, sérios inconvenientes ao desenvolvimento normal das
operacoes pelas varias unidades organizacionais da empresa;

¢) o custo de preparagédo e de atualizacao pode ser elevado, dentro de uma
relagcdo de custos versus beneficios identificada pela empresa;

d) quando nao utilizados adequadamente e permanentemente, perdem
rapidamente sua validade;

e) sédo, em geral, pouco flexiveis;

f) incluem, somente, os aspectos formais da empresa, deixando de lado os
aspectos informais, cuja vigéncia e importancia para o dia-a-dia da empresa
sdo muito grandes;

g) quando muito sintéticos, tornam-se pouco Uteis e, por outro lado, quando
muito detalhados, correm o risco de se tornarem obsoletos diante de
quaisquer mudangas pequenas;

h) diminuem a incidéncia do julgamento pessoal, tornando-se, muitas vezes,
um freio para a iniciativa e a criatividade individuais;

i) seu uso pode ficar muito prejudicado e dificil devido a uma redacao pouco
clara, prolixa, deficiente e inadequada.

Com base na andlise das vantagens e das desvantagens da utilizacao
dos manuais e nas indicacoes de Popper (1994), para garantir que ele cumpra a sua
funcédo, deduz-se que eles devem obedecer a uma série de requisitos que, a
primeira vista, podem parecer 6bvios, mas sdo fundamentais para que o manual

atinja os seus objetivos.
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A redacao utilizada deve ser clara e curta, pois um texto prolixo pode levar o
usuario a fugir de sua leitura e, consequentemente, de sua utilizacdo. Para Araujo
(2001), a linguagem utilizada tem que estar ao alcance de quem Ié e usa o manual.
A redacdao do texto deve evitar ambigilidades, formal, especifico e ndo geral,
concreto e ndo abstrato e somente utilizar terminologias técnicas quando for
imprescindivel e inteligivel. (OLIVEIRA, 2006).

O manual deve possuir um processo continuo de revisdo e atualizagao,
mantendo a qualidade da informacao, enriquecida com acréscimos posteriores. O
manual perdera sua vitalidade a medida que as alteragdes de dados referentes ao
assunto do qual ele trata ndo forem atualizadas.

Uma informacdo desatualizada pode levar a uma decisdo incorreta.
(PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002).

A estrutura deve ser adequada para as suas finalidades. Um exemplo de
estrutura normalmente utilizada é definida por Oliveira (2006) como sendo
constituida de: indice numérico ou sumario, apresentagao, instrucées para uso,
conteudo basico.

As instrugdes devem ser auténticas, necessarias e suficientes. Para Probst,
Raub e Romhardt (2002) nem tudo pode ser guardado. A empresa tem que saber
identificar o que sera util e guardar apenas essas informacdes. Da mesma forma que
informagdes importantes devem ser codificadas e armazenadas, aquelas que
perderam valor devem ser descartadas.

Um ponto que € consenso entre os autores e que nao se refere ao contetdo
do manual ou de sua validade como ferramenta administrativa € que, em se optando
por sua utilizacdo, deve se garantir o acesso ao manual a todos que dele
necessitem. Aqui a informatica entra como facilitador, possibilitando o acesso ao

manual através de recursos on-line.

As grandes empresas possuem, via de regra, diversos tipos de
manuais, como o de administracdo de pessoal, de suprimento, de financas, de
contabilidade, entre outros, cada um com conteldos e objetivos especificos. O

manual de normas e procedimentos é um deles.
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Segundo Oliveira (2006), os manuais de normas e procedimentos sao,
normalmente, os mais numerosos € de utilizacdo mais acentuada na empresa. O
seu objetivo é descrever as atividades que interessam aos varios 6rgaos da empresa
e explicitar como elas devem ser desenvolvidas. Cury (2006) apresenta os objetivos

deste tipo de manual:

a) veicular instrucoes corretas aos preparadores das informacdes para serem
processadas por um centro de servigos;

b) proporcionar, por intermédio de um ou mais departamentos, métodos que
possibilitem a execugdo uniforme dos servicos;

c) atribuir aos departamentos competéncia para definicdo das informacdes que serao
incluidas no manual;

d) coordenar as atividades dos departamentos, permitindo a consecugao racional

dos propoésitos da empresa.

Os elementos principais deste tipo de manual, segundo Oliveira (2006, p.358),
constituem-se da indicacdo de quem executa ou pode executar — pessoa ou unidade
organizacional — os diversos trabalhos do processo administrativo (Norma), a
indicacao de como sdo executados os trabalhos dentro do processo administrativo
(Procedimentos), a indicagdo dos documentos que circulam no processo
administrativo (Formularios), indicacdo dos graficos representativos dos diversos

procedimentos descritos (Fluxogramas) e Anexos.

Os autores de livro sobre Organizacdes & Métodos (O&M) utilizados referem-
se aos manuais, definindo a sua formatacdo de uma forma tradicional, com a sua
constituicdo fisica em papel. Os autores preconizam normas para tamanho de folha,
encadernamento, entre outras, que s6 fazem sentido quando se pensa no manual na
forma impressa. Porém, modernamente o manual nao requer, necessariamente, um
formato fisico, podendo disp6-lo aos usuarios, virtualmente, em arquivos de
microcomputadores, utilizando-se de intranet ou Internet, através de um sistema
digital de armazenamento de documentos, provendo acesso controlado e

mecanismos eficientes de busca e consulta.

Oliveira (2006) observa que, de modo geral, as empresas ndo adotam uma

politica de avaliar, periodicamente, seus manuais.
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Como forma de avaliar um manual existente, Oliveira* (apud SAROKA e
GAITAN, 1979, p.111), propde uma lista de controle para cumprir essa tarefa:

- 0 que pensam 0S USuarios sobre o manual?

- éde facil leitura (linguagem, referéncias, revisdo)?

- em que casos é consultado?

- contém instrugdes para sua utilizacdo? Estas sdo compreensiveis?

- contém indice tematico? Esta bem ordenado? Permite localizar,
facilmente, a informacgao necessaria?

- esta sempre atualizado?

- foram colocados nos apéndices aqueles assuntos cuja inclusédo no corpo
principal interrompe a fluidez da leitura?

- desde que o manual entrou em vigéncia, foram observadas mudangas
positivas na forma de execugao das atividades?

- 0 conteudo do manual fornece as solugbes de todas as situagdes que se
apresentam, ou é necessario interpretar solu¢des por analogia?

- as normas recém-elaboradas s&o inseridas no manual com antecedéncia

em relagdo a data de inicio de sua vigéncia?
- 0 que é feito com as normas substituidas?

O conteudo visto nesta secdo de revisdo de literatura serve de parametro
para que se defina as perguntas do questionario de coleta de dados e para a sua
posterior analise. Busca-se identificar no manual de normas e procedimentos da
empresa 0s preceitos necessarios para que ele se constitua numa ferramenta que
agregue valor a organizagéo, fornecendo ao funcionério as informagdes necessarias

ao desempenho de suas fungoes.

Em sintese, temos que a utilizacdo de uma linguagem adequada ao publico a
que se destina, a facilidade de busca da informacdo desejada, a informacéao
atualizada, a objetividade das informagbdes, as informacbes necesséarias ao
desempenho das tarefas do funcionario, sdo quesitos que a pesquisa busca
verificar, pois sado indispensaveis para que o manual tenha credibilidade entre os
funcionarios da empresa. Somente tendo a credibilidade necesséria, o manual sera

uma ferramenta “Util” dentro da organizagéo.

O manual deve crescer e se desenvolver junto com a empresa, submetendo-
se a permanente andlise critica, sujeito a sofrer alteragdes e adaptacées sempre que

as circunstancias ambientais (internas e externas) exigirem.

O manual como uma das atribuicbes do 6rgdo de Organizacdo e Métodos

(O&M) continua a existir nas organizacoes, apesar do que Caldas (1999) chama de

* OLIVEIRA. D.P.R. Sistemas, organizacoes e métodos — uma abordagem gerencial. So Paulo. Atlas, 2006.
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fim da O&M nas organizacées. As funcées desempenhadas pela O&M nas
organizacbes ndo deixaram de existir, foram incorporadas por outros 6érgaos,
principalmente quando se observa que o espaco definido pelo acesso, pela
comunicacao e pelos procedimentos entre um usuario e outro dentro de um
processo de trabalho sofreram profunda transformacdo com o advento da
informatica. O desenvolvimento da Tecnologia da Informacdo (Tl), mais
especificadamente a informatica, deu ao usuario o acesso direto a informacao e
ferramentas de apoio, além do poder e do controle sobre elas, o que antes era
possivel somente a especialistas. Como corolario pode-se dizer que, apesar do fim
do érgao de O&M nas empresas, o0 manual de normas e procedimentos ndo perdeu
a sua importancia como ferramenta capaz de fornecer agilidade as tarefas,

principalmente aquelas que possuem um carater padronizado.
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3 BANCO DO BRASIL S/A

Esta secado apresenta a histéria da empresa, sua estrutura e o 6rgdo onde é
realizada a pesquisa, descrevendo suas principais atividades, finalizando com a
descricdo dos veiculos de comunicagado utilizados na empresa e enfatizando o

manual de procedimentos, objeto de estudo deste trabalho.

O Banco do Brasil € uma das mais tradicionais empresas do pais, com quase
200 anos de existéncia. Foi fundado em 1808, quando o Brasil passou a ser sede da
Coroa Portuguesa, com a vinda do principe D. Jodo para o Rio de Janeiro. Durante
mais de um século foi a instituicdo financeira oficial do governo Brasileiro,
executando atividades tais como emissdo de moeda e guarda do tesouro nacional.
Com a evolugao e crescimento do pais, pouco a pouco as suas funcdes vinculadas
as obrigacbes de natureza financeira do governo foram sendo repassadas a novos
orgaos, a medida que eram criados dentro da estrutura administrativa federal. Desta
forma, hoje o perfil da empresa aponta no sentido de um banco comercial, com
participacao livre e ativa no cenario financeiro mundial, apesar de manter ainda uma
estreita relacdo com os programas de politicas publicas, como o financiamento da
atividade agricola, por exemplo.

O Banco do Brasil conta mais de 83.000 funcionarios, dispondo de uma rede
de exatos 14.564 pontos de atendimento em trés mil municipios brasileiros, e ainda
39.000 terminais de auto-atendimento espalhados de norte a sul do Brasil.
Complementando a rede de atendimento, ele esta presente em mais 21 paises.

A estrutura de trabalho do Banco do Brasil (Figura 1 — Estrutura Banco do
Brasil S/A) é dividida em 3 tipos de unidades organizacionais:

Unidades Estratégicas: primeiro nivel de responsabilidade das unidades
organizacionais do Conglomerado.

Unidades Taticas: grupamento de unidades organizacionais responsaveis pelo
gerenciamento das Redes de distribuicdo, em nivel regional.
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Unidades Operacionais: grupamento de unidades organizacionais responsaveis pela

execucao das atividades operacionais representativas dos diversos processos do

Conglomerado (de negécio e de apoio aos negocios e a gestao).
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Figura 1 — Estrutura Banco do Brasil S/A

fonte: http://intrenet.bb.com.br

Dentro da estrutura do Banco do Brasil S/A, vinculado a diretoria de logistica,

esta a Geréncia Regional de Logistica de Porto Alegre (Gerel), érgao responsavel

pelo suporte logistico as agéncias no estado do Rio Grande do Sul, conta

atualmente com 78 funcionarios e possui as atribuicbes de: coordenar e fiscalizar
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tarefas de conservacao predial, manutencdo de instalagdes e de equipamentos
eletromecanicos e eletrénicos, coordenar e acompanhar planos de racionalizacao de
agua e energia, coordenar, especificar, executar e fiscalizar servicos de arquitetura e
engenharia, inclusive automacao bancaria, telecomunicagbes e engenharia de
seguranca, receber, conferir, controlar, armazenar e distribuir materiais padronizados
e nao padronizados, calcular e recolher ISSQN devido pelas dependéncias do
Banco enquanto contribuinte, monitorar a evolucado das solicitacdes, atendimento e
aceite de servicos, bens e materiais, acompanhar a prestacdo de servicos de
equipamentos abrangidos por contratos, conduzir e acompanhar servicos de
manutencdo em garantia de compra, acionar € acompanhar servicos do carro-
oficina: responsavel por reparos de pequeno porte na rede de dependéncias do
Banco do Brasil, coordenar instalacdo, relocalizacdo, desativacdo e
desmembramento de pontos de presenga do Banco do Brasil, inclusive stands em
eventos oficiais, conduzir procedimentos legais relativos a abertura e ao fechamento
de dependéncias do Banco, acompanhar e conduzir servicos de telefonia movel e
fixa, acionar e acompanhar assisténcia técnica de equipamentos nao vinculados a

contratos.

As dimensdes da empresa, presente em todo o Brasil e fora dele,
desempenhando fungcbes analogas onde quer que ela esteja instalada, justificam a
necessidade de um manual de normas e procedimentos que possibilitem ao
funcionario a conducdo de suas tarefas com a agilidade necessaria para que 0

Banco do Brasil continue sendo uma das maiores empresas nacionais.

O Livro de Instrugdes Codificadas (LIC) é o meio oficial para divulgacédo de
normas e procedimentos do Banco do Brasil. O LIC é um manual de instrucées em
meio eletrbnico que contém a normatizacdo de todos os aplicativos, produtos e
servicos do Banco, disciplinando as acées administrativas e operacionais.

O sistema normativo esta disponivel para acesso através do sistema
SISBB (Sistema de Informagdes do Banco do Brasil; ferramenta de comunicagao
que permite 0 acesso a todos aplicativos de trabalho da empresa) e na intranet

corporativa.

O LIC é estruturado em quatro niveis de desdobramentos:
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a) Livro (primeiro nivel da estrutura): engloba um conjunto de produtos, servigos ou

macroprocessos do Conglomerado. O LIC é composto de 144 Livros.

b) Capitulo (segundo nivel da estrutura): abrange parte de um processo, segmento
de mercado ou modalidade de um produto. ldentifica o que fazer.

c) Titulo (terceiro nivel da estrutura): Apresenta o conteudo da instrucdo. Identifica

como fazer e quando fazer.

d) Subtitulo (quarto e ultimo nivel da estrutura): destinado a classificacdo da
instrucdo. ldentifica quem deve fazer (procedimento de agéncia, gerel, etc.).
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4 METODO DE PESQUISA

Definindo pesquisa como um conjunto de agdes, propostas para encontrar a
solucdo para um problema, que tém por base procedimentos racionais e
sistematicos, e que a pesquisa é realizada quando se tem um problema e nao se
tém informacdes para soluciona-lo, e que segundo Gil (1999, p. 42), “o objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego
de procedimentos cientificos”, esta secdo aborda a tipificacdo da pesquisa,
participantes da pesquisa, forma de coleta dos dados primarios, medidas

estatisticas e 0 modo pelo qual os dados serao analisados.

4.1 TIPIFICAGCAO DA PESQUISA

A pesquisa utilizada para este trabalho é do tipo quantitativa, traduzindo-se na
transformacao de opinides e informagdées em numeros para classifica-las e analisa-
las. Conforme Gil (1999, p. 50), a pesquisa quantitativa consistem em:

[...] solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca

do problema estudado para, em seguida, mediante andlise quantitativa,
obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

A pesquisa também é classificada como do tipo descritiva, pois segundo Gil
(1999), ela visa descrever as caracteristicas de determinada populacédo ou fenémeno
e envolve o0 uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e

observacéao sistematica, assumindo, em geral, a forma de levantamento.

Além de quantitativa e descritiva, esta € uma pesquisa aplicada, no sentido
em que objetiva gerar conhecimentos para aplicacao pratica e dirigidos a solucao de
um problema especifico.

Segundo Roesch (2005), se o projeto implica medir relacdes entre variaveis,
em avaliar o resultado de algum sistema ou projeto, recomenda-se utilizar

preferentemente o enfoque da pesquisa quantitativa e utilizar o melhor meio possivel
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de controlar o delineamento da pesquisa para garantir uma boa interpretacdo dos
resultados.

4.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Devido ao carater da pesquisa, como indicativa de melhorias no principal
meio de comunicacao institucional da empresa, ela é do tipo nao-probabilistica,
realizada através da aplicacao de questionario de pesquisa entre os funcionarios da
Geréncia Regional de Logistica do Banco do Brasil em Porto Alegre.

4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Durante o desenvolvimento do trabalho utilizou-se como instrumento para a
coleta de dados um questionario, do tipo estruturado, de multipla escolha (fechada
com uma série de respostas possiveis), acompanhado pela revisdo de literatura e
experiéncia do autor para a elaboracdo de perguntas que permitiram identificar as
principais dificuldades encontradas no uso dos manuais disponiveis aos
funcionarios, no ambito do Banco do Brasil. O questionario conta ainda com uma
pergunta aberta que, juntamente com as observacdes pessoais do autor do projeto,
visam a complementacdo das respostas as questdes fechadas e que, conforme
Chinelato (1991, p. 89), “é uma forma pratica e rotineira de enriquecer e validar as

conclusdes tiradas pelas entrevistas e questionarios”.

O questionario foi escolhido como instrumento para a coleta por permitir a
obtencdo de dados primarios para a pesquisa, através da aplicagdo de questdes
com respostas previamente codificadas.
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4.4 FORMA DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada através da tabulacdo dos dados coletados e
da abordagem grafica.

O principal objetivo da analise dos dados resultante da tabulacao dos dados
obtidos através da aplicacao do formulario de pesquisa é a obtencao de informacdes
estatisticas que permitem definir formas de maximizar a utilizacdo dos manuais da
empresa, procurando obter fluxos de informacdées mais ageis para permitir a

otimizacao do atendimento prestado ao cliente final.

A técnica de andlise utilizada nas entrevistas € a leitura e releitura das
respostas, considerando-as na sua integralidade e totalidade, buscando os tracos
comuns e os pontos de divergéncia dentro dos depoimentos, uma vez que se tratam
de dados de natureza predominantemente descritiva e relatados a partir de

ocupantes de niveis e setores diversos dentro do 6érgao.
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5 DADOS E ANALISE

O questionario de pesquisa, constituido de perguntas voltadas a identificacdo
das caracteristicas basicas vistas na revisdo de literatura, tais como a clareza da
linguagem utilizada, objetividade dos textos, facilidade de localizar as informagdes
necessarias, etc, foi aplicado inicialmente em 2 funcionarios, seguido de uma
entrevista, para avaliar o grau de dificuldade de compreensdo das perguntas
formuladas, bem como se a interpretacdo das perguntas formuladas correspondem
as expectativas do entrevistador. Apds esta primeira avaliagdo do questionario de
pesquisa e feitos os ajustes necessarios, 0 questionario de pesquisa do Anexo A —
Modelo de Questionario de Pesquisa foi enviado aos 78 funcionarios dos sete
setores da Geréncia Regional de Logistica de Porto Alegre. Dos 78 questionarios

distribuidos, foram respondidos 63, o0 que representa um indice de 81% de retorno.

As primeiras 4 perguntas do questionario aplicado permitem a definicado das
caracteristicas da amostra. Estas perguntas identificam o tempo de Banco, setor de
trabalho, tempo de setor e grau de instrucao.

A identificacdo do perfil da amostra é utilizada para o estabelecimento da
representatividade da amostra quanto ao total de funcionarios da Gerel Porto Alegre.
Conforme se verifica nos graficos 1 — Tempo de Banco, 2 — Setor de trabalho, 3 —
Tempo de setor e 4 — Grau de instrucdo, a amostra guarda relagdo de
proporcionalidade entre os dados referentes as perguntas de 1 a 4, obtidos junto ao
sistema de cadastro de funcionarios do Banco do Brasil para o total de funcionarios
de Gerel Porto Alegre e os dados obtidos através dos questionarios respondidos.

O gréafico 01 -Tempo de Banco apresenta o tempo de Banco do total  dos
funcionarios da Gerel Porto Alegre e dos funcionarios que responderam o
questionario. A média de tempo de empresa da populacao total e da amostra foi de
acima de 2 anos até 10 anos, como a moda em acima de 5 até 10 anos. N@o ha
funcionarios com menos de 1 ano de empresa trabalhando na Gerel Porto Alegre.
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Grafico 01 — Tempo de Banco

O grafico 02 - Setor de trabalho mostra que a maior parte dos funcionarios da
Gerel Porto Alegre pertencem aos setores Integracdo e Nucen, com o restante
distribuido entre outros 5 setores. O setor de Integracdo € o responsavel pela
intermediacdo das atividades realizadas por empresas contratadas pelo Banco do
Brasil para a realizacao de atividades junto as suas dependéncias no estado do Rio
Grande do Sul. O setor Nucen é o responsavel pela realizacdo de projetos e

fiscalizacdo de obras civis e elétricas do Banco no Rio Grande do Sul.

mPopulagdo
OAmostra

Almox
Funcionalismo
Integragéo
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Setap
Tributos

Gréfico 02 — Setor de trabalho

O gréfico 03 - Tempo de setor mostra que a média de tempo que o
funcionario esta no atual setor é, tanto para a populacao quanto para a amostra, de

até 2 anos, com o maior percentual estando no mesmo setor ha menos de 1 ano.
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Graéfico 03 — Tempo de setor

O grafico 04 — Grau de instrugdo mostra que tanto na média com em

nameros absolutos, a instru¢cao dos funcionarios, na populacao e na amostra, € 0 3°

grau completo.
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Grafico 04 — Grau de instrucao

A populacdo total e a amostra caracterizam-se por ter como média, um

funcionario que possui entre 2 e 10 anos de empresa, com nivel superior completo e

qgue estda ha menos de 2 anos no atual setor de trabalho. O setor Nucen apresenta

uma excecao a média no que se refere ao tempo de setor, com 10 de seus 24

funcionarios com mais de 2 anos de setor. A relacao repete-se na amostra, com 8

dos 20 entrevistados do setor possuindo mais de 2 anos de setor. Esta caracteristica

encontra explicacao no fato da constituicao do setor ser formada eminentemente por
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engenheiros e arquitetos, carreira técnico-cientifica dentro do Banco do Brasil, cuja
Unica area de atuagédo no estado do Rio Grande do Sul é o setor de engenharia
(Nucen).

Para verificar a utilizacdo do LIC dentro da Gerel Porto Alegre, fez-se a
pergunta 5 - Vocé consulta o LIC em média. Como resultado obteve-se que o LIC é
utilizado diariamente por 19 dos 69 entrevistados, sendo que apenas 6 funcionarios
utilizam o LIC menos de uma vez por semana em média. O setor Integracao
apresentou o maior indice de utilizagao do LIC, com o setor Predial apresentando o

menor indice.

Menos de 1 vez
por semana
(6)
Todos os dias da
1 vez por semana semana
(9) (19)
2 vezes por
semana
(11) De 3 a4 vezes
por semana

(18)

Grafico 05 — Vocé consulta o LIC em média

Apos as perguntas iniciais para caracterizagdo da amostra e verificacao da
freqiéncia de uso do LIC pelos funcionarios de Gerel, o questionario aborda 25
perguntas sobre as caracteristicas do LIC e sua estrutura, bem como de sua
utilidade para o usudrio e sua facilidades e/ou dificuldades de utilizagao.

As 25 perguntas e suas resposta sdo visualizadas na Tabela 01 -

Questionario de avaliagao do LIC.

Os dados estatisticos (moda, média e desvio padrao), obtidos a partir da
tabulacdo das respostas as perguntas do questionario de pesquisa, sao
apresentados no Anexo B — Dados Estatisticos.
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06. O atalho de consulta ao LIC é facilmente localizado 15 31 2 10 0 63
07. Vocé tem encontrado problemas de indisponibilidade de sistema ao tentar 18 28 10 7 0 0 63
acessar o LIC
08. A ferramenta de acesso permite que a consulta ao LIC se dé de forma 0 7 5 36 13 2 63
répida
09. O LIC é sua primeira fonte de consulta para a solugao de problemas 3 15 3 27 15 0 63
relacionadas ao seu trabalho
10. As suas tarefas diarias apresentam, em média, situagdes de
desconhecimento das rotinas a seguir 1929 150 0 0 63
11. A linguagem utilizada no LIC é de facil compreensao 3 6 12 28 14 0 63
12. Os textos do LIC sdo apresentados de forma clara 1 4 10 32 16 0 63
13. As informagdes do LIC sao dificeis de compreender 15 37 8 3 0 0 63
14. As informagdes do LIC ndo s&o objetivas 16 34 9 4 0 0 63
15. Vocé percebe que as informagdes do LIC néo séo suficientemente 5 239 27 2 0 63
detalhadas
16. Em média, as informagdes que vocé necessita estdo completas 3 23 14 20 3 0 63
17. As instrugdes do LIC sdo bem organizadas 2 3 7 26 25 0 63
18. As informagdes que vocé necessita sdo localizadas facilmente no LIC 1 6 9 33 14 0 63
19. A ferramenta de busca é dificil de utilizar 12 29 17 5 0 0 63
20. A ferramenta de busca traz com preciséo as informagdes solicitadas 2 3 7 31 20 0 63
21. O sisteme} de busca utilizado permite uma consulta de forma rapida as 5 4 13 23 21 0 63
informacdes do LIC
22. A estrutura das instrugdes do LIC permite localizar facilmente as 1 6 16 30 10 0 63
instrucdes desejadas
23. O tempo para acessar as informagoes desejadas é adequado 0 3 15 27 17 1 63
24. As instrugdes que vocé necessita sdo faciimente encontradas 2 4 13 32 12 0 63
25. O LIC proporciona rapidez nas respostas aos interesses dos clientes 0 4 19 25 15 0 63
26. As informagoes do LIC séo suficientes para a realizagao das rotinas que 18 27 10 6 1 1 63
nao fazem parte de seu dia-a-dia
27. As informagdes do LIC correspondem as necessidades praticas do seu 17 30 11 5 0 0 63
trabalho
28. As informacgdes do LIC sdo apresentadas de forma padronizada 21 34 6 2 0 0 63
29. O Banco incentiva 0 uso do LIC 5 36 14 7 1 0 63
30. O sistema néo é facil de utilizar 1 4 9 338 14 2 63
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A pergunta 6 (O atalho de consulta do LIC é facilmente localizado nos
aplicativos do Banco) apresentou como moda a resposta 2 — concordo, com uma
média igual a 2,48 e desvio padrao igual a 1,27. 45 entrevistados concordam ou
concordam totalmente com a afirmativa, mas o desvio padrao apresentado revela
uma grande dispersao das respostas, identificado pelo numero de respondentes (10)
que marcaram a opc¢ao 5 — discordo totalmente. A maior parte dos entrevistados
reconhecem que o link de acesso ao LIC é facilmente localizado para que se
possam efetuar consultas ao manual de normas e procedimentos, mas ha um

grande numero de respondentes que possui uma percepcao oposta.

A facilidade de se encontrar o atalho para acesso ao LIC é fundamental para
que ele seja amplamente utilizado, principalmente quando se observa que autores
como Cury (2006), Oliveira (2006) e Popper (1994), concordam que, em se optando
pela utilizacdo de um manual de normas e procedimentos, deve se garantir o acesso

ao manual a todos que dele necessitem.

A constancia da disponibilidade do LIC para consulta é fortemente
reconhecida pelos funcionarios, com a maioria do entrevistados reconhecendo que

o normativo esta sempre disponivel para consulta.

Apesar da facilidade de se encontrar o “link” de acesso ao sistema e da
estabilidade dos sistemas operacionais utilizados, quando se questionou o0s
entrevistados sobre a velocidade de resposta das consultas efetuadas, ficou
evidente que ha um desempenho deficiente frente as expectativas dos
entrevistados, conforme observado na pergunta 8 ( A ferramenta de acesso permite
que a consulta ao LIC se dé de forma rapida).A média de resposta a essa pergunta
foi 3,50, com a resposta mais freqiente sendo o 4 — discordo, com desvio padréao de
0,89, evidenciando que os entrevistados demonstram grande discordancia quanto a
rapidez apresentada pela ferramenta de acesso ao LIC.

As respostas da pergunta 09 - O LIC é sua primeira fonte de consulta para a
solugdo de problemas relacionados ao seu trabalho, mostram o maior nUmero dos
entrevistados discordando da afirmacao, revelados pela moda igual a 4 e média
igual a 3,31. O desvio padrdo igual a 1,22 revela certo grau de dispersdao nas
respostas, identificado pelo numero de entrevistados que concordam com a
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afirmacao (15 entrevistados marcaram a opg¢éao 2 — concordo e 3 marcaram a opgao
1 — concordo plenamente).

A maioria dos entrevistados declara que as suas tarefas apresentam, em
média, rotinas novas a seguir, conforme verificado na pergunta 10 (As suas tarefas
diarias apresentam, em meédia, situacdes de desconhecimento das rotinas a seguir).
Para esta pergunta ndo houve discordancia quanto a imprescindibilidade do LIC
para a conducao das tarefas diarias do funcionario, obteve-se para esta pergunta a
moda igual a 2 — concordo. A média das respostas de 1,79, situou-se entre o
concordo e o concordo plenamente. Esta pergunta apresentou o menor grau de
dispersao das respostas do questionario, com desvio padrao de 0,71.

Para a analise deste item cabem as ponderagdes de Oliveira (2006) quando
nos diz que os manuais correspondem a uma importante e constante fonte de
informacdes sobre os trabalhos na empresa. Também, na perspectiva de Araujo
(1983, p.141), veremos que “o manual é elaborado para quem nao sabe. Quem sabe

nao o consulta. Se o fizer, faz porque ha divida. E, portanto, ndao sabe”.

Juntamente com o nivel de concordancia observado na pergunta “Vocé
consulta o LIC em média”, o manual de normas e procedimentos revela-se
importante ferramenta, principalmente para o setor de Integracdo, que apresentou,
entre os setores da Gerel, a maior média de consultas ao LIC.

Ainda que o LIC tenha larga utilizagao dentro da Gerel, o seu uso é dificultado
pela linguagem utilizada. No entender dos pesquisados, verificado nas perguntas 11
(A linguagem utilizada no LIC é de facil compreensdo), com moda igual a 4 -
discordo, média igual a 3,43 e desvio padrao de 1,05, pergunta 12 (Os textos do LIC
sao apresentados de forma clara), com moda igual a 4 — discordo, média igual a
3,63 e desvio padrao de 0,89 e, principalmente, pergunta 13 (As informacgdes do LIC
sao dificeis de compreender), com moda igual a 2 — discordo, média igual a 1,84 e
desvio padrao de 0,77, o LIC contrapde-se ao que destaca Aradjo (2001) quando
salienta que a redacao utilizada deve ser clara e curta, pois um texto prolixo pode
levar o usuario a fugir de sua leitura e, conseqlientemente, de sua utilizacao.

A dificuldade de compreensdo dos textos do LIC representa a maioria das
observacdes registradas no campo de sugestées do formulario aplicado. Os usuarios
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tém a percepcao de que os textos deveriam ser mais claros, pois, segundo suas
observacdes, muitos deles sdo confusos e ddao margem a varias interpretacoes,
fazendo com que usuarios distintos executem uma mesma tarefa de formas

diferentes.

Quanto a clareza e objetividade da redacao empregada, as observagoes dos
entrevistados demonstram que o LIC ndo segue a literatura, utilizando uma
linguagem que, para os respondentes do questionario, é de dificil compreensao.
Esta percepcao é revelada pelas respostas obtidas a pergunta 14 (As informacdes
do LIC ndo sao objetivas), com a quase totalidade dos entrevistados,
desconsiderando-se a resposta 3 — nem concordo, nem discordo, marcando como

respostas a opg¢ao 1 concordo totalmente ou 2 — concordo.

A pergunta 15 (Vocé percebe que as informagbées do LIC ndo séao
suficientemente detalhadas) e a pergunta 16 (Em média, as informacdes que vocé
necessita estdo completas), expressam 0 que, a primeira vista, parece uma
incoeréncia, com metade dos entrevistados opinando que o LIC possui informacoes
completas e detalhadas e, a outra metade, opinando o contrario. A média de
respostas para ambas perguntas situou-se proximo do 3 — nem concordo, nem

discordo (3,06 e 2,94, respectivamente).

O aparente conflito de opinides é dirimido na analise do campo “Outras
Observacoes” do formulario de pesquisa. Os usuarios observam que varias
instrucbes do normativo aparecem de forma fragmentada, sendo necessario a
sucessiva complementacdo de uma instru¢gdo em outra, ndo esgotando o assunto
em uma unica consulta. Desta forma, a informacao que para um usuério ndo esta
completa por ndo estar agrupada dentro de uma mesma instrucdo, é considerada
completa por outro, apesar de requerer uma busca mais aprimorada.

Esta forma de organizacdo das informacbées no LIC, com uma instrucao
remetendo a outra para complemento, encontra reflexo nas respostas obtidas para
pergunta 17 (As instrugdes do LIC sdo bem organizadas). A média de respostas
para a pergunta situou-se entre o discordo e discordo totalmente, sendo igual a 4,10.
A resposta mais freqlente foi o concordo, com 26 entrevistados escolhendo a
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opcao. A dispersdo das respostas foi a mais baixa entre todas as perguntas do
questionarios, apresentando um desvio padrao de 0,50.

Os entrevistados consideram que enfrentam grande dificuldade para
encontrar as informacdes necessarias para o desenvolvimento de suas atividades,
conforme pode ser visto nas respostas a pergunta 18 (As informacdes que vocé
necessita sao localizadas facilmente no LIC), onde a moda foi 4 — discordo, com 34
entrevistados assinalando esta opcdo. A média das respostas foi igual a 3,84 e o
desvio padrao foi de 0,94. Essa dificuldade de encontrar a informacdo necessaria
encontra justificativa nos dados obtidos pelas perguntas sobre o desempenho da
ferramenta de busca utilizada pelo LIC, analisadas na sequéncia.

Apesar das facilidades que uma ferramenta de busca de informacdes
representa para o usuario de sistemas informatizados, o LIC, na visdo dos
entrevistados, nao possui esta facilidade. As respostas a pergunta 19 (A ferramenta
de busca é dificil de utilizar), revelam a dificuldade encontrada pelos usudarios no uso
da ferramenta. A resposta mais assinalada a esta pergunta foi a 2 — concordo. A
média das respostas ficou bastante proxima a moda, sendo igual a 2,07. Nenhum
dos entrevistados assinalou a opcédo 5 - discordo totalmente e 5 a opcédo 4 —
discordo. A dispersao das respostas foi bastante baixa, caracterizada por um desvio
padrao de 0,89.

As respostas apresentadas a pergunta 20 (A ferramenta de busca traz com
precisdao as informacodes solicitadas) e pergunta 21 (O sistema de busca utilizado
permite uma consulta de forma rapida as informagdes do LIC), reforcam as
dificuldades de utilizacdo e precisao da ferramenta de busca, aliando uma
performance deficiente, quando se fala em tempo de retorno e qualidade da
informacao solicitada. As respostas com maior incidéncia, para as duas perguntas
foram o 4 — discordo. As médias obtidas foram 4,02 e 3,62, respectivamente,
bastante préximas da moda registrada. O desvio padrao para a pergunta 20 foi de
0,96 e para a pergunta 21 foi de 1,05.

Além da deficiéncia da ferramenta de busca, a estrutura utilizada nos
normativos nao favorece a localizagdo das instrucbes procuradas, conforme

resposta a pergunta 22 (A estrutura das instrugcbes do LIC permite localizar
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facilmente os normativos), apesar de utilizar a estrutura sugerida por Oliveira (2006);
um exemplo de estrutura normalmente utilizada € definida como contendo um indice
numérico ou sumario, apresentacao, instrucées para uso e conteudo basico. O
mesmo Oliveira (2006) acrescenta que a estrutura indicada é apenas uma sugestao,
a estrutura deve ser adequada para as suas finalidades. A op¢cdo mais marcada
pelos entrevistados foi a 4 — discordo, com média igual a 3,40 e desvio padrdo de

0,89. Apenas 6 funcionarios apresentaram algum tipo de concordéancia a pergunta.

As respostas a pergunta 23 (O tempo para acessar as informacoes desejadas
€ adequado) e pergunta 24 (As instrugcdes que vocé necessita sao facilmente
encontradas), respaldam as analises dos resultados obtidos as perguntas anteriores,
quando ressaltam as dificuldades encontradas para localizar as informacoes
procuradas, devido as deficiéncias da ferramenta de busca e estrutura utilizada.
Ambas perguntas apresentaram como moda a resposta 4 — discordo. As médias
obtidas (3,59 e 3,49) encontram-se bastante préximas da moda.

A maior parte dos entrevistados, conforme observado na resposta a pergunta
25 (O LIC proporciona rapidez nas respostas aos interesses dos clientes), considera
que normativo do BB n&o proporciona a desejada agilidade nas respostas aos
clientes. Verificou-se que esta pergunta foi a que apresentou 0 maior numero de
entrevistados (19) assinalando a opcado 3 — nem concordo, nem discordo como

resposta a pergunta.

Nao obstante as dificuldades praticas, detectadas pelos entrevistados, quanto
ao uso do sistema normativo do Banco do Brasil, 0 seu conteudo contempla todas
as atividades que fogem da rotina diaria dos usuarios, conforme se verifica nas
respostas a pergunta 26 (As informacdes do LIC sado suficientes para a realizagao
das rotinas que nao fazem parte de seu dia-a-dia). A pergunta obteve a média de
resposta igual a 2,11 e moda igual a 2. Houve uma baixa dispersdo de respostas

para a pergunta, caracterizada pelo desvio padrao de 0,99.

Os resultados obtidos com a pergunta 27 (As informagdes do LIC
correspondem as necessidades praticas do seu trabalho), ratificam as informacdes
da pergunta 26, evidenciando que, para os funcionarios da Gerel, o LIC contempla

todas as informagdes necesséarias para o desenvolvimento de suas atividades
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funcionais dentro do Banco. A distribuicao das respostas obtidas é bastante préximo

ao verificado na pergunta anterior.

Quanto ao aspecto da apresentacao do manual, conforme Aradjo (2001), é
fundamental a existéncia de um padrdao estético que inclua, obrigatoriamente, a
redacdo e a apresentacdo de cada manual. Nao ha duvida de que o conteudo vai

valorizar o trabalho de elaboracédo, mas a parte semicosmética é também relevante.

Aqui, é quase unanimidade entre os entrevistados, quando observadas as
respostas da pergunta 28 (As informacdes do LIC sdo apresentadas de forma
padronizada), que as informagdes do LIC sdo apresentadas de forma padronizada.
Cabe informar aqui, a obrigatoriedade de edicao dos normativos do Banco do Brasil
conforme formatacao pré-estabelecida, constituida de Livro (assunto principal),
Capitulo (assunto secundario), Titulo (subdivisdo do capitulo) e Sub-titulo
(constituido dos tépicos: Caracteristicas, Normas, Procedimentos ou documentos).
Justifica-se, entdo, que apenas dois entrevistados tenham manifestado discordancia
da afirmacdo. A moda das respostas obtidas foi 2 — concordo, com a média das
respostas igual a 1,69, situando-se entre o concordo e concordo plenamente. O
desvio padrao, de 0,71, foi 0 mais baixo obtido, juntamente com o da pergunta de

numero 10.

Na opinido dos entrevistados (pergunta 29 — O Banco incentiva o uso do LIC),
a empresa, nao obstante as dificuldades de consulta apontadas, incentiva o uso do
sistema normativo, observando-se os dados estatisticos obtidos: moda igual a 2 —
concordo, média igual a 2,24 e desvio padrao de 0,84.

As respostas obtidas com a pergunta 30 (O sistema nao é facil de utilizar),
classificam o LIC como sendo uma ferramenta de facil utilizagdo, ndo apresentando
problema, neste aspecto, para o seu uso dentro do Banco. A resposta de maior
incidéncia (33 respostas) foi a opcédo 4 — discordo. A média das respostas de 3,90 é
bastante préxima da moda obtida. A moda e média obtidas, juntamente com o
desvio padrao de 0,88, mostram uma baixa dispersdo das respostas, discordando da

afirmativa feita.
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5.1 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

A partir da analise dos dados obtidos com o uso do formulario de pesquisa,
aliado a observacdo pessoal do autor deste trabalho como expectador dos
problemas enfrentados nas consultas a0 manual de normas e procedimentos do
Banco do Brasil, apresenta-se as consideracdes e recomendacgdes para qualificar o
manual de normas e procedimentos do Banco do Brasil.

A analise do LIC, feita através da correlagdo entre as respostas obtidas,
através da aplicacdo do questionario de pesquisa, e as indicagdes, encontradas na
revisdo de literatura, para que um manual de normas e procedimentos cumpra as
fungbes para as quais foi definido, identificou alguns pontos que contrariam o
indicado pela literatura para que um manual de normas e procedimentos proporcione
agilidade as atividades, que podem levar ao descrédito da ferramenta, ocasionando

um desestimulo a sua utilizagao.

Fugindo ao que Cury (2006, p. 461) orienta, quando diz que “os instrumentos
normativos da empresa devem ser redigidos de maneira clara, concisa, precisa e
objetiva, ndo deixando duvidas quanto a sua interpretacéo, identificou-se no LIC,
através das respostas obtidas, o uso de uma linguagem de dificil compreensao para
os usuarios e com falta de objetividade. Para que as informagdes do LIC sejam
melhor entendidas pelos usuarios, torna-se necessario a utilizacdo de uma
linguagem que se abstenha do uso excessivo de termos técnicos, procurando a
utilizacdo de palavras que facam parte do vocabulario utilizado no dia-a-dia do
funcionario. A linguagem deve ser objetiva, representando um verdadeiro passo-a-
passo das atividades, pois conforme cita Araujo (1983, p.141),” o manual é
elaborado para quem nao sabe. Quem sabe nao o consulta. Se o fizer, faz porque
ha davida. E, portanto, ndo sabe “. Esta orientacao acaba tendo grande importancia,
principalmente quando se observa o elevado numero de funcionarios trabalhando ha
menos de um ano no atual setor, para 0s quais o0 manual se torna uma importante

ferramenta de aprendizado e/ou reciclagem de conhecimentos.

Outro problema identificado diz respeito a dificuldade em se encontrar a

informacdo desejada dentro do LIC, quer seja pelo uso da ferramenta de busca,
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identificada como tendo um desempenho aquém do esperado pelos usuarios, quer
seja pela estrutura utilizada, que vincula titulos a conteudos com pouca similaridade,
ou que proporciona que as instrucdes para a realizacdo de determinada tarefa néao
estejam agrupadas sob o mesmo titulo, conforme observacdes registradas pelos

usuarios.

A ferramenta de busca utilizada pelo Banco apresenta como retorno da busca
apenas 0 numero da instrucdo onde a palavra foi encontrada. Como diferentes
instrugdes tratam de um mesmo assunto, as palavras utilizadas como argumento de
pesquisa serdo localizadas em diversas instrugdes. Neste caso, para localizar a
instrucado pretendida, o usuario deve acessar cada instrucdo para verificar em qual

esta a instrucao que lhe interessa.

Para agilizar a busca de informacdes, recomenda-se ao Banco, com base nas
sugestdes dos usuarios, o uso de um sistema de busca de informagdes similar ao
utilizado nos sitios de busca da internet (altavista, google, etc), que permitem uma
busca boleana, utilizando varias palavras colocadas no argumento de busca, ou
expressdes exatas contidas nos textos, retornando como resultado parte dos textos
que contém as palavras solicitadas. Sugere-se, a partir de observacdes feitas pelos
entrevistados, a utilizacdo de uma tecla de ajuda (F1) dentro dos aplicativos de
trabalho do Banco, remetendo ou indicando o LIC de ajuda para aquele tipo de

servico que esta se acessando.

A estrutura utilizada pelo Banco do Brasil para a classificacdo das
informagdes no LIC, é comentada pelos entrevistados como confusa, pois nem
sempre a relacao entre assunto e o titulo da instrucao é clara para o usuario. Como
exemplo, citado por um usuario, temos que as informagdes sobre Cadastramento de
Procuracodes sao localizadas no Livro Seguranga-Autenticacdo e ndo em Cadastro. A
disposicao das instrucdes é comentada pelos entrevistados como um dificultador, na
medida em que instrucées sobre um mesmo assunto estdo abrigadas sob varios
titulos, obrigando ao usuario a consulta de diversas instrucbes para obter uma

informagao completa.

Sugere-se, neste caso, a ado¢cao de uma estrutura mais simples, que abrigue

0s assuntos comuns dentro de um mesmo grupo de informacdes, possibilitando que
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0 usuario encontre todas as informacdes pretendidas agrupadas dentro de um
mesmo assunto. Ainda sob o aspecto da estrutura do normativo, é importante que os
titulos das instrucdes tenham a relacdo mais préxima possivel com o assunto de que
trata, para evitar que somente que tenha conhecimento prévio da relacao
titulo/assunto consiga localizar as instru¢cées desejadas.

Conjugando as informacdes que apontam para uma ferramenta de busca que
apresenta um desempenho aquém do esperado pelos usuarios e uma estrutura de
classificacao das instrucdes que nao favorece a pesquisa de informacgdes, temos um
dificultador ao uso do LIC.

Apesar das dificuldade verificadas quanto a linguagem empregada ,
ferramenta de busca e estrutura utilizada, os entrevistados percebem o manual
como completo, contendo todas as informagdes necessarias a realizagcdo das
atividades operacionais e rotineiras dentro do Banco. O fato do manual conter todas
as informagdes necessarias ao desenvolvimento das tarefas do dia-a-dia é
importante para evitar que o conhecimento das rotinas seja feita apenas de colega
para colega, evitando que o manual, conforme Araujo (1983, p. 141), perca “a sua
vitalidade a medida que as alteracées de dados referentes ao assunto objeto do

manual forem feitas apenas de forma oral”.

Outra virtude do LIC é a sua facilidade de acesso, fundamental para que ele
seja amplamente utilizado, principalmente quando se observa que autores como
Cury (2006), Oliveira (2006) e Popper (1994), concordam que, em se optando pela
utilizacdo de um manual de normas e procedimentos, deve se garantir 0 acesso ao

manual a todos que dele necessitem.

O amplo uso da tecnologia pelo setor bancario, praticamente ndo havendo
mais atividades diretas da funcéo que nao sejam realizadas através do uso de um
microcomputador, possibilita que o manual possa ser acessado em qualquer
computador conectado na rede do Banco, permitindo que a totalidade dos
funcionarios tenham acesso ao LIC. Desta forma, o manual ndo requer um formato
fisico, podendo ser acessado através do uso da intranet, via website, com um

sistema on-line de armazenamento de documentos.
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Pelo que se pode constatar através da percepcado dos usuarios quanto a
importancia que a empresa da ao seu sistema normativo, através do incentivo ao
uso, o LIC esta desempenhando importante funcdo, no momento em que a empresa
adota um projeto de reestruturagdo, que motivou a extincdo, absorcdo e
transferéncia de alguns servicos para outros unidades do Banco, corroborando a
afirmacao de Oliveira (2006) quando diz que o manual de normas e procedimentos
serve como instrumento de treinamento de novos funcionarios. Neste caso, os

funcionarios sdo novos no setor de trabalho.

Recomenda-se a empresa, como forma de valorizar o instrumento de trabalho
adotado, sob pena do manual, nas palavras de Araujo (1983), passar a ser apenas
um mero adorno de estantes, pois ja ndo representa mais o que realmente esta

acontecendo:

- Substituir os textos por outros mais claros e objetivos;

- Colocar todas informagdes sobre um mesmo assunto abrigadas dentro do

mesmo Titulo;

- Criar um sistema de busca mais eficaz , a exemplo dos utilizados nos

programas de busca da Internet;

- Utilizar nomes de Livros e Titulos que tenham relagdo com o assunto tratado.
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6 CONCLUSOES

O Banco do Brasil, presente em todo territério nacional e também fora dele,
trabalha com procedimentos padrées de atuacdo onde quer que se localize. A
tecnologia utilizada pelas agéncias do Banco é a mesma em qualquer local onde ele
esteja, utilizando os mesmos programas de computador, com processamentos

centralizados.

Esta similaridade e repeticdo de tarefas dentro da empresa que, devido a sua
area geografica de atuacgao, distancia quem detém a informacao sobre a execucao
de determinada tarefa de quem executa a tarefa, cria um campo fértil para a
utiizagdo do manual de normas e procedimentos. Um manual com o carater de
esclarecer toda série de perguntas rotineiras e idénticas formuladas pelo publico

usuario.

O Banco do Brasil possui este manual, é o Livro de Instrugcdes Codificadas
(LIC). A analise do LIC, efetuada através da aplicacdo de um questionario de
pesquisa junto aos funcionarios do Banco do Brasil, revelou um instrumento
valorizado pela empresa como ferramenta de trabalho, contemplando todas as
informacdes necessarias para a execucdo das tarefas que possuem um carater

padronizado.

Porém, s6 o reconhecimento da ferramenta manual como instrumento de
trabalho e a inclusdo nele de todas as tarefas que fazem parte do dia-a-dia da

empresa nao é suficiente.

A andlise do LIC revelou que a ferramenta pode, e deve, ser qualificada,
através da adocdo de uma linguagem menos técnica, que possibilite que o
funcionario de qualquer area do Banco entenda a instrucdo e a execute de forma

autbnoma.

O LIC necessita de uma estrutura mais enxuta, que condense todas as

informacdes necessarias a execugao de uma atividade sob o mesmo titulo.
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O LIC necessita de instrumentos de busca que permitam a rapida localizacao
da informagcdo necessaria, evitando a busca de outras formas de se obter uma

informacédo, que vem a ser o problema detectado que gerou este estudo.

Principalmente agora, quando o Banco do Brasil passa por um processo de
reestruturacdo de seus 6rgaos de apoio as agéncias, re-localizando pessoal e
criando ou extinguindo rotinas, o manual € essencial para que o funcionario
desempenhe suas nova atividades. Portanto, deve ser do conhecimento de todos
numa organizacao, o conteudo de seus manuais, ou pelo menos saber em qual

manual procurar e onde procurar nos manuais.

Com este estudo busca-se um aumento da eficiéncia operacional, em virtude
da reducdo do tempo gasto com a busca e localizacdo das instrucdes e rotinas
internas, bem como a melhoria do conhecimento destas, gerado pela linguagem
adequada ao dia-a-dia dos usuéarios.

O Banco do Brasil parece reconhecer a importancia do manual de normas e
procedimentos, principalmente quando se observa que ele iniciou, em 11/09/2007,
um projeto de re-estruturacdo do LIC, com perspectiva de, segundo o Banco,
melhorar a estrutura ldgica atual dos normativos e assegurar maior clareza e

objetividade no conteudo das instrucdes.

Com o passar do tempo, as rotinas podem vir a mudar, o0 que se prevé, entao,
uma reestruturacao do instrumento, feito para a busca da eficacia, considerando a
constante busca do aperfeicoamento dos processos organizacionais. Assim, o BB,
valorizando o seu manual normativo, segue o que observa Araujo (1983) quando diz
que manual deve possuir um processo continuo de revisao e atualizacao, mantendo
a qualidade da informacgao, enriquecida com acréscimos posteriores, pois 0 manual
perdera sua vitalidade a medida que as alteracbes de dados referentes ao assunto
do qual ele trata ndo forem atualizadas.
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ANEXO A —- MODELO DE QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado Colega,

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar a percepcao dos funcionarios do
Banco do Brasil, a partir da vivéncia e da sua experiéncia didria, quanto ao uso do
manual de normas e procedimentos da empresa (LIC — Livro de Instrucdes
Codificadas).

O resultado da pesquisa sera utilizado no trabalho de conclusao de curso em
Administracdo de empresas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul pelo
colega Flavio Zanfelice do setor de Integracao da Gerel Porto Alegre.

Sua opinidao € importante, pois, somada a outras , serd encaminhada a
equipe responsavel pelo Projeto de Revisdo do LIC e podera contribuir para
melhorar o Sistema Normativo do Banco do Brasil. O Projeto de Revisdo do LIC teve
inicio no dia 11.09.2007, com prazo de conclusdo de 18 meses, busca melhorar a
estrutura légica atual dos normativos e assegurar maior clareza e objetividade no
conteudo das instrucoes.

OBS:

e Algumas perguntas sdo semelhantes entre si, para assegurar que se possa
determinar com precisao a sua opinidao acerca do Sistema Normativo do
Banco do Brasil.

e Este questionario sera recolhido no dia 11/09/2007.

1 — Para as perguntas de numero 01 ao 05 marque um X no quadro correspondente
a resposta da pergunta.

Menos de 1 De 1 até 2 | Acima de 2 até 5|Acimade 5 até |Acimade 10
ano anos anos 10 anos anos

01. Tempo de Banco

Almox | Funcionalismo | Integracdo | Nucen Predial Setap | Tributos

02. Setor

Menos de 1 ano Entre 1 ano e 2 anos Acima de 2 anos

03. Tempo no Setor

2% grau Superior completo Superior incompleto
04. Grau de 9 P P P P

instrucao
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05

LIC em média

Todos os dias |De 3 a 4 vezes| 2 vezes por

Vocé consultao| dasemana por semana semana

1 vez por
semana

Menos de 1 vez
por semana

2 - Para as perguntas de numero 06 ao 19, escolha a alternativa que mais se
enquadra na sua opinido a respeito do Sistema Normativo do Banco do Brasil.

Concordo
totalmente

Nem
concordo
nem
discordo

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

06.

O atalho de consulta do LIC € facilmente
localizado nas aplicativos do Banco

07.

Vocé tem encontrado problemas
de indisponibilidade de sistema ao tentar acessar
o LIC

08.

A ferramenta de acesso permite que a consulta ao
LIC se dé de forma rdpida

09.

O LIC € sua primeira fonte de consulta para a
solucdo de problemas relacionados ao seu
trabalho

10.

As suas tarefas didrias apresentam, em média,
situacOes de desconhecimento das rotinas a
seguir.

11.

As informagoes do LIC sdo suficientes para a
realizacdo das rotinas que nao fazem parte de seu
dia-a-dia

12.

O LIC proporciona rapidez nas respostas aos
interesses dos clientes

13.

As informagdes que vocé necessita sao
localizadas facilmente no LIC

14.

A linguagem utilizada no LIC € de facil
compreensao

15.

As informagdes do LIC correspondem as
necessidades praticas do seu trabalho

16.

As informagdes do LIC sdo apresentadas de formal
padronizada

17

. Os textos do LIC sdo apresentados de forma clara

18.

O sistema de busca utilizado permite uma
consulta de forma rdpida as informacdes do LIC




52

19.

O Banco incentiva o uso do LIC

20.

As informag¢des do LIC ndo sdo objetivas

21.

A ferramenta de busca é dificil de utilizar

22.

As instrugdes que voc€ necessita sdo facilmente
encontradas no LIC

23.

O tempo para acessar as informacdes desejadas é
inadequado

24.

O sistema ndo € facil de utilizar

25.

A estrutura das instrugdes do LIC permite
localizar facilmente os normativos

26.

A ferramenta de busca traz com precisao as
informacdes solicitadas

27.

As instrugdes do LIC sdo bem organizadas

28.

As informagoes do LIC sdo dificeis de
compreender

29.

Vocé percebe que as informag¢des do LIC nao sao
suficientemente detalhadas

30.

Em média, as informagdes que voce€ necessita
estdo completas




Outras observacoes

(utilize este campo para sugestdes de melhoria ou criticas ao LIC).

53




ANEXO B - DADOS ESTATISTICOS
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2
3
£
s| S|
2 3| 3
=| =] A
06. O atalho de consulta ao LIC é faciimente localizado 2 248 1,27
07. Vocé tem encontrado problemas de indisponibilidade de sistema ao tentar acessar o LIC 2 1,94 0,95
08. A ferramenta de acesso permite que a consulta ao LIC se dé de forma rapida 4 3,50 0,89
09. O LIC é sua primeira fonte de consulta para a solucdo de problemas relacionados ao seu trabalho 4 3,31 1,22
10. As suas tarefas diarias apresentam, em média, situagdes de desconhecimento das rotinas a seguir 2 1,79 0,71
11. A linguagem utilizada no LIC é de facil compreenséo 4 3,43 1,05
12. Os textos do LIC sdo apresentados de forma clara 4 3,63 0,89
13. As informagcdes do LIC s&o dificeis de compreender 2 1,84 0,77
14. As informagdes do LIC ndo sao objetivas 2 1,87 0,84
15. Vocé percebe que as informagdes do LIC n&o séo suficientemente detalhadas 4 3,06 1,04
16. Em média, as informagdes que vocé necessita estdo completas 2 294 1,04
17. As instrugdes do LIC sdo bem organizadas 4 410 0,50
18. As informagdes que vocé necessita sdo localizadas faciimente no LIC 4 3,84 0,94
19. A ferramenta de busca é dificil de utilizar 2 2,07 0,89
20. A ferramenta de busca traz com precisao as informagdes solicitadas 4 4,02 0,96
21. O sistema de busca utilizado permite uma consulta de forma répida as informacées do LIC 4 3,62 1,05
22. A estrutura das instrucdes do LIC permite localizar facilmente as instrugdes desejadas 4 3,40 0,89
23. O tempo para acessar as informagées desejadas é adequado 4 3,59 0,84
24. As instrucdes que vocé necessita séo facilmente encontradas 4 3,49 0,95
25. O LIC proporciona rapidez nas respostas aos interesses dos clientes 4 3,53 0,89
26. As informagdes do LIC sao suficientes para a realizagédo das rotinas que nao fazem parte de seu
dia-a-dia 2 2,11 0,99
27. As informagdes do LIC correspondem as necessidades praticas do seu trabalho 2 1,91 0,89
28. As informagdes do LIC sao apresentadas de forma padronizada 2 1,69 0,71
29. O Banco incentiva o uso do LIC 2 2,24 0,84
30. O sistema n&o é f&cil de utilizar 4 3,90 0,88

OBS: Para o cédlculo da média e desvio padrao sdo atribuidos valores as respostas da seguinte
forma:

Concordo totalmente (1);
Concordo (2);

Nem concordo nem discordo (3);
Discordo (4) e,

Discordo totalmente (5).
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